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POVZETEK 
 
 
Živimo v času, ko se organizacije zaradi krize bolj kot kdaj koli prej srečujejo s 
problemom, kako motivirati zaposlene. Motivacija je tista, ki usmerja zaposlene k izpolnitvi 
zastavljenega cilja. Motivirani in dobro usposobljeni delavci so eden od temeljev 
uspešnega poslovanja. Motivirani delavci naredijo veliko več in bolje, kot pa nemotivirani.  
Prav tako pa tudi delavci, ki so motivirani pri delu, opravljajo svoje delo učinkoviteje in 
uspešneje. Vodje so tisti, ki so dolžni, da poskrbijo za motiviranost zaposlenih. To lahko 
dosežejo z uporabo motivacijskih dejavnikov.  A preden jih lahko vodja motivira, mora  
prepoznati potrebe svojih zaposlenih. Samo tako lahko zaposlenega motivira s pravim 
motivacijskim dejavnikom, ki bo najbolj vplival na njega. Zaposlene lahko spodbujamo z 
različnimi nagradami, priznanji ali drugimi oblikami spodbude, ki vplivajo pozitivno na 
posameznika.  Tako v javnem kot v zasebnem sektorju si zaposleni želijo biti motivirani. 
Vodja pa je tisti, ki mora neprenehoma spremljati potrebe zaposlenih, jih spodbujati in 
motivirati pri delu. Znano je, da le zadovoljni delavec lahko dobro in učinkovito opravlja 
svoje delo. 
 
Ključne besede: motiv, motivacija, motivacijske teorije, javni sektor, zasebni sektor.  
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SUMMARY 
 
 
COMPARATIVE  ANALYSIS OF MOTIVATION ON EMPLOYEES IN PUBLIC 
AND PRIVATE SECTOR 
 
We live in time, where organization is facing more then ever whit a problem how to 
motivate employees. Motivation is what leads emplovee to reach the goal. Motivated and 
well trained workers are one of foundations of successful business. Motivated workers do 
a lot more and better than unmotivated. They also work efficiently and successfully ther 
job, than unmotivated workers. Leaders are the ones who must ensure motivation of 
employees. That they can achive it whit the use of motivational factors. But before that, 
leaders must know identify needs of individual. Only than they can motivate whit the 
»right one« of motivation factors. Employees can be encouraged by various awards, 
recognitions or other forms of encouragement that motivate in a positive way. Its no 
differents betwen public and privat sector employee, they all whant to be motivated at 
work. A Leader must regulary »keep up to date« whit the situation and needs of workers, 
so that he can encourage and motivate them. As we all know, only a satisfied worker can 
do his job good and efficiently. 
 
Keywords: motive, motivation, motivational theory, public sector, private sector. 
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1 UVOD 
 
 
Kaj je motivacija?  Zakaj je pomembna? A jo potrebujem tudi jaz? To so le tri vprašanja, 
ki se pojavijo posamezniku ob pojmu motivacija. Veliko avtorjev že opredeljuje pojem 
motivacija, a če v grobem povzamemo, ugotovimo, da nas motivacija na podlagi motiva 
spodbudi k temu, da dosežemo nek zastavljeni cilj. S tem ko ga dosežemo, pa 
zadovoljimo neko potrebo. In koliko je avtorjev toliko je tudi definicij o motivu in 
motiviranju. Poleg teh definicij in razlag pojmov pa poznamo tudi razne motivacijske 
teorije, ki so nastale, da lahko lažje razumemo razne pojave, dejavnike  in vedenja 
človeka.  
Zakaj je vpliv motivacije na zaposlenega tako pomemben?  Razlog je preprost. Zaposleni 
lahko dobro dela le, če je dobro motiviran. Vsakemu delodajalcu je v interesu, da njegov 
zaposlen ne samo, da opravlja delo, ampak da ga opravlja dobro. Na takšen način, ko je 
motiviran, pa  je pri delu uspešen in učinkovit. Tako dela prave stvari in ne samo, da dela 
stvari prav. Zaposleni, ki delajo tako, dosegajo vrh na lestvici dosežkov tako v pogledu 
zaposlenega, kot tudi delodajalca.  V nasprotnem primeru, ko zaposleni niso motivirani, 
delajo stvari površno in z nezadovoljstvom. Zato je tako pomembno tudi pravo vodenje  
zaposlenih. S pravim vodenjem, motiviranjem in opravljanjem dela lahko skupaj dosežejo 
zastavljene cilje. Doseganje zastavljenih ciljev je namen vsake organizacije. Kot je 
razvidno, je vpliv motivacije na zaposlenega zelo pomemben pri njegovem opravljanju 
delovnih nalog. 
Glavni namen diplomskega dela je, se seznaniti s področjem motivacije,  in ugotoviti, kako 
vpliva motivacija na zaposlenega v javnem in zasebnem sektorju. To sem raziskala v 
analitično raziskovalnem delu naloge s primerjavo slednjih dveh sektorjev na primeru 
Občine Puconci in Keme Puconci d.o.o. 
Cilj diplomskega dela je, spoznati stanje motivacije in motiviranja, zaposlenega v javnem 
in zasebnem sektorju. Na podlagi anketnega vprašalnika želim predstaviti, kateri dejavniki 
najbolj vplivajo na zaposlenega na Občini Puconci in Kema Puconci d.o.o. ter kateri 
najmanj. Predvsem pa razlike in podobnosti med njima. 
Metodi del sta v prvem delu diplomskega dela; opisna in primerjalna metoda. S pomočjo 
opisovanja in primerjave sem preučevala splošne teorije in ugotovitve avtorjev že 
obstoječih knjig. V drugem delu diplomskega dela, ki je analitično raziskovalni del, sem s 
pomočjo anketnega vprašalnika raziskala in ugotovila, kakšno  je motiviranje zaposlenih 
na Občini Puconci in Kemi d.o.o. 
Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela: na teoretičnega in empiričnega. V teoretičnem 
delu predstavljam pojme, kot so: motivacija, motiviranje in motiv. Nato v nadaljevanju še 
motivacijske teorije, ki so zelo pomembne za pravilno razumevanje motivacije; 
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motivacijske dejavnike, kot so: plača, nagrajevanje in pohvale, medsebojni odnosi in 
drugi. Dotaknila sem se tudi pojma javni in zasebni sektor, ter motiviranosti v 
posameznem sektorju. Poleg tega pa še tudi, kako pomembna je vloga vodje in 
zadovoljstvo vodje ter zaposlenega. V analitičnem delu sem naredila raziskavo s pomočjo 
anketnega vprašalnika in ugotovila, kako motivacija vpliva na zaposlenega na konkretnem 
primeru. Anketni vprašalnik so izpolnili zaposleni na Občini Puconci, ki predstavljajo javni 
sektor, in pa v gospodarski družbi Kema d.o.o., ki predstavlja zasebni sektor. Dobljene 
rezultate iz anonimne ankete sem nato analizirala in predstavila v grafični obliki. 
Pred izvedbo anketnega vprašalnika sem postavila hipoteze, ki sem jih na podlagi 
rezultatov vprašalnika potrdila ali zavrgla. 
Hipoteza 1: V javnem sektorju imajo zaposleni večjo zagotovitev stalne zaposlitve. 
Hipoteza 2: V javnem sektorju zaposleni niso tako motivirani za učinkovitost pri delu, ker 
jih ne zanima ustvarjanje dobička. 
Hipoteza 3: Za zaposlitev v zasebnem sektorju se zaposleni odločajo zaradi hitrejšega 
napredovanja. 
Hipoteza 4: V zasebnem sektorju je zaposlenim najpomembnejši motivacijski dejavnik – 
visoka plača. 
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2 MOTIVACIJA 
 
 
»Vizija brez motivacije, je le želja, motivacija brez akcije, so samo sanje, vizija z 
motivakcijo, lahko spremeni svet« (Smiljan Mori, 2011). 
 
2.1 MOTIV 
 
Znano je, da je vsak človek usmerjen k temu, da si postavi in zada neke cilje, s katerimi bi 
zadovoljil svoje potrebe, vendar da bi mu to uspelo, rabi nek motiv. »Motiv je želja po 
ravnotežju in njegov osnovni namen je izpolniti primanjkljaj« (Ivanko in Stare, 2007, str. 
68). 
»Motiv je vzgib, ki povzroči in usmerja človekovo dejavnost« (Brejc, 2004, str. 55). 
Motiv povezuje potrebe in cilje, kajti da bi dosegel cilj, je potrebno imeti motiv, vsi skupaj 
pa vplivajo in usmerjajo človekova dejanja. Človek kot sam ima že dano potrebo po tem, 
da zadosti svoje primanjkljaje oziroma neizpolnjene potrebe, motiv kot sam pa je gonilna 
sila, ki ga spodbudi k temu. 
Poznamo več vrst motivov. Različni strokovnjaki razvrščajo motive na več načinov. Pagon 
motive razvršča (Pagon, 1995, str. 106): 
Glede na vlogo, ki jo imajo motivi v človekovem življenju, poznamo dve vrsti motivov. 
To sta primarni in sekundarni motiv. Primarni motivi so tisti motivi, ki spodbujajo človeka 
k temu, da zadovolji svoje cilje po preživetju. Te potrebe so lahko biološke ali 
socialne,(vodi, hrani, spanju ...) pomembno pa je, da jih je potrebno  nujno zadovoljiti za 
preživetje. Sekundarne potrebe, so tiste potrebe, ki niso nujne za preživetje. Zato so 
sekundarni motivi tisti, ki pri človeku povzročajo zadovoljstvo. Sekundarni motivi so 
interesi, stališča in navade. 
Glede na nastanek ločimo prav tako dve vrsti motivov, in sicer podedovane motive in 
pridobljene. Podedovani motivi so tisti motivi, ki so prirojeni, kar pomeni, da jih vsak 
človek pridobi ob rojstvu. Pridobljene motive pa človek pridobi skozi življenje. 
Glede na razširjenost poznamo motive, ki jih srečujemo pri vseh ljudeh, zato jih 
imenujemo univerzalni motivi. Nasprotje tega so individualni motivi, ki jih najdemo samo 
pri posameznikih. Tiste, ki jih srečujemo na določenih območjih, pa imenujemo regionalni 
motivi. 
Na obnašanje ljudi nikoli ne deluje samo en motiv, ampak vedno več motivov hkrati. Kako 
je  kateri motiv intenziven, je odvisno od vsakega posameznika. Nekateri motivi 
prevladajo nad drugimi in so močnejši, intenzivnejši, medtem ko drugi sploh ne pridejo v 
ospredje. Vsak človek sam si naredi lestvico pomembnosti motivov, zato je nekomu nek 
motiv zelo pomemben, medtem ko drugemu spet ne. 
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2.2 MOTIVACIJA 
 
V času, v katerem živimo, je motivacija ljudi postala pomembnejša kot kdaj koli prej. Kako 
spodbuditi sebe in druge k boljši in večji uspešnosti, ter zadovoljstvu zaposlenih, 
predvsem v tem kriznem obdobju, ki vpliva na skoraj vsakega posameznika, je postalo 
vprašanje skoraj vsakega menedžerja ali vodje neke organizacije. 
Beseda motivacija je latinskega izvora, izvira iz besede »movera«, kar pomeni gibati, 
premikati.  »Motivacija je psihološko stanje posameznika, ki  je usmerjeno k izpolnitvi 
potrebe« (Brejc, 2004, str. 55). Usmerja človekove aktivnosti k želenim ciljem s pomočjo 
njegovih motivov.  Motivacija je torej proces, s katerim želimo ljudi pripraviti do tega, da 
bi delo opravljali bolj kakovostno, hitreje, učinkoviteje, in da bi bili pri tem zadovoljni. 
Različni avtorji poimenujejo motivacijo, različno (Treven, 1998, str. 106): 
 duševno stanje, ki se nanaša na sprejem, usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in 
konec določene oblike vedenja; 
 pripravljenost za akcijo, da bi zadovoljili svoje potrebe; 
 motivacija vključuje dejavnike, ki usmerjajo in uravnavajo vedenje ljudi in drugih 
organizmov, 
 proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z določenim vedenjem, 
da bi dosegli želen cilj in s tem zmanjšali ali zadovoljili svoje potrebe; 
 motivacija zaposlenih vpliva na produktivnost, zato je med drugim delo vodje da 
usmeri motivacijo tako, da iz vsakega zaposlenega izvabi tisto, kar je v njem 
najboljše.  
 
Motivacija se pojavlja v obliki potreb, gonov, nagibov, želja, teženj, interesov, hotenj – to 
je motivov. Stanje, ki ga povzročajo motivi, pa imenujemo motivacija, na osnovi katere se 
človek nagiba ali odvrača od določenih predmetov, ki predstavljajo vsebino motivov 
(Ivanko in Stare, 2007,str. 71). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 5 
 
Slika 1: Motivacijski krog 
 
 
      
 
 
 
 
 
 
Vir: Černetič (2004, str. 144). 
»Motivacija je tesno povezana s človekovimi aktivnostmi, z delom«(Černetič, 2001, str. 9). 
Motivacijski krog prikazuje, da je motivacija krožen proces, ki se ponavlja. Prikazuje, da je 
bistvo posameznika zadovoljevanje potrebe. Ko se v okolju pojavi dražljaj, spodbudi 
posameznikovo potrebo, da bi le-to zadovoljil in prišel do cilja. Ko posameznik zadovolji 
potrebo, se pojavi spet nov dražljaj, ki zahteva potešitev in postopek se ponovi (Černetič, 
2004, str. 143).  
Zakonitosti motivacije (Denny, 1997, str. 29): 
 za motiviranje moramo biti motivirani; 
 za motivacijo je potreben cilj; 
 motivacija, ko jo enkrat vzbudite ne traja dolgo; 
 motivacija zahteva priznanje; 
 soudeležba motivira; 
 napredovanje nas motivira; 
 izziv motivira, takrat ko je možnost zmage; 
 pripadnost neki skupini motivira. 
Poznamo notranjo in zunanjo motivacijo. Med vire notranje motivacije štejemo; 
radovednost, željo po spoznavanju ali interes, težnjo po uresničevanju svojih potencialov 
in spretnost. Notranjo motivacijo spodbujajo; občutek samostojnosti, kontrole in možnost 
izbire. Čeprav med njima ne moremo potegnite ostre meje, ker se med sabo prepletata, 
lahko motiv obvladovanja oziroma kompetence določimo nekje na meji med notranjo in 
zunanjo motivacijo. Močan vir motivacije je prepričanje, da z naporom obvladaš določeno 
nalogo in dosežeš pozitiven rezultat. Med izrazito zunanje vire motivacije štejemo tiste iz 
socialnega okolja (Požarnik, 2000, str. 194). 
 
DRAŽLJAJ 
POTREBA 
 
AKTIVNOST 
CILJ 
NOVA POTREBA 
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Zunanjo motivacijo uporabljamo predvsem takrat, ko zaposlene ni mogoče več notranje 
motivirati. V organizaciji mora biti vodja avtoriteta in mora znati oceniti situacijo, kdaj 
izreči pohvalo delavcem (Ivanko in Stare, 2007, str. 73).  
 
2.3 MOTIVIRANJE 
 
Večina organizacij si želi, da bi imela najboljše zaposlene, kateri bi bili sposobni naloge 
opravljati hitro, učinkovito in uspešno. Poleg tega pa še, da bi razmišljali inovativno in bi 
uresničevali vizije ter cilje organizacij. Da bi jim to uspelo, je potrebno veliko 
motiviranosti. 
»Motiviranje je proces spodbujanja delavcev z določenimi sredstvi, da bodo učinkovito in z 
lastnim pristankom opravili dane naloge ali delovali v smeri določenih ciljev« (Uhan, 2000, 
str. 12 ).  
»Spodbujanje je dejavnik, ki precej vpliva na človekovo učenje in posameznikovo 
vedenje« (Ivanko in Stare, 2007, str. 82).  
Spodbude delavcem so lahko v materialni ali nematerialni obliki. V obliki raznih nagrad, ali 
priznanj in pohval, ki pozitivno vplivajo na človeka, ter ga tako motivirajo. Nasprotje 
motiviranosti pa je demotiviranost, ki osebo odvrača od zastavljenih ciljev. 
Najučinkovitejši in najboljši načini motiviranja zaposlenih (Mihalič, 2010, str. 11): 
 nedenarne in denarne nagrade za delo, uspeh in znanja; 
 pisne in ustne pohvale; 
 pomoč pri delu, usposabljanju in razvoju; 
 izpostavljanje uspehov in uspešnih zaposlenih; 
 izvajanje motivacijskih razgovorov; 
 podpora sodelavcev pri delu; 
 priznanja za uspehe in dobre rezultate; 
 navdihovanje, spodbujanje in opogumljanje pri delu; 
 izkazovanje zaupanja v sposobnost dela; 
 izpostavljanje preteklih rezultatov sodelavcev; 
 prenos lastnih znanj in izkušenj drug na drugega; 
 čestitanje za uspehe; 
 informiranje zaposlenih; 
 prirejanje slovesnosti; 
 etična in enakopravna obravnava vseh zaposlenih; 
 omogočanje dobrega dialoga; 
 nudenje dobrih pogojev dela in delovnih sredstev; 
 zanimanje za lastne želje in ambicije ter zadovoljstvo; 
 omogočanje lastnih privilegijev drugim sodelavcem. 
Motiviranje lahko opredelimo tudi kot nizanje različnih motivov, ki spodbujajo določena 
ravnanja ljudi. Motiviranje zaposlenih je pomembna sposobnost in naloga vodij. Motivirani 
posamezniki praviloma dosegajo boljše rezultate kot nemotivirani (Brejc, 2004, str. 55).   
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Vsak zaposleni  je oseba z različnimi potrebami in željami, ki jih je težko nenehno 
zadovoljevati. Zaradi nepozornosti se hitro lahko zgodi, da postane zaposleni nemotiviran. 
Obstajajo znamenja, ki kažejo in opozarjajo na to.  
Takšna znamenja so (Keenan, 1996, str. 6): 
 ne sodelujejo, kadar je potrebno vložiti dodatni napor; 
 prihajajo pozno ne delo, ter odhajajo zgodaj; 
 podaljšujejo si odmore in malico; 
 zamujajo roke; 
 nenehno se pritožujejo; 
 ne dosegajo norm; 
 ne ravnajo po pravilih in navodilih. 
 
Nekoga motivirati pomeni, pripraviti ga do tega, da bo storil tisto, kar smo si zamislili. Pri 
tem je potrebno biti previden, da ne pride do zamenjave med pojmoma manipulacija in 
motivacija. Vodja manipulira s svojimi zaposlenimi, kadar želi s prisilo doseči, da delavci 
počnejo to, kar hoče. O motivaciji pa govorimo takrat, ko delavci opravijo delo izključno 
zato, ker to želijo. Se pravi, takrat ko nekoga samo pripraviš do tega, da bo storil to, kar 
hočeš, k temu pa ga ne prisiliš (Denny, 1997, str. 11). 
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3 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
 
Motiviranje zaposlenih je eno izmed področij, ki mu je znanost namenila obilo pozornosti. 
Nastale so številne teorije, ki jih lahko delimo v grobem na dva dela, na vsebinske in 
procesne teorije (Brejc, 2004, str. 57). 
V vsebinske teorije uvrščamo: 
 Maslowo motivacijsko teorijo, 
 teorijo javne izbire, 
 Herzbergovo teorijo.  
 
Procesne teorije motivacije so:  
 teorija pričakovanja, 
 teorija pravičnosti, 
 teorija spodbujanja. 
 
V nadaljevanju bom opisala omenjene motivacijske teorije, poznamo pa tudi druge 
motivacijske teorije. 
 
3.1 VSEBINSKE MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
Vsebinske teorije motivacije obravnavajo,  tako imenovano naravo človekovih potreb in 
poskušajo določiti specifične potrebe, ki motivirajo posameznika ter pojasnjujejo, zakaj 
posameznik ravna na določen način (Brejc, 2004, str. 57). 
Najbolj znana motivacijska teorija je teorija potreb ali Maslowa motivacijska teorija, 
katera je bila prvič objavljena leta 1943. Značilnost te teorije je, da jo lahko ponazorimo s 
piramido ali stopnicami (Brejc, 2004, str. 57). 
Maslow je potrebe uredil hierarhično (Brejc, 2004, str. 57):  
 Fiziološke potrebe so temeljne biološke potrebe, ki jih človek pridobi z rojstvom in 
se mu jih ni treba naučiti. Take potrebe so potreba po hrani, pijači, zraku, spanju 
in tako dalje.  
 Potrebe po varnosti so potrebe, ki poleg fizioloških potreb sodijo med eksistenčne 
potrebe človeka, ki poleg hrane in pijače potrebuje tudi bivališče, ki ga ščiti pred 
zunanjimi vplivi. 
 Socialne potrebe so potrebe po neki pripadnosti in ljubezni, po socialni interakciji.  
 Potrebe po spoštovanju ali ugledu so želje po moči in vplivu, da te drugi 
spoštujejo.  
 Potrebe po samopotrjevanju odsevajo željo po zahtevnejših nalogah, kjer uspeh ni 
zagotovljen in ko to posameznik doseže, pomeni potrditev sposobnosti. 
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Slika 2: Maslowa hierarhija potreb 
 
 
Samouresničevanje 
 
Ugled 
 
Socialne potrebe 
 
Potrebe po varnosti 
 
Fiziološke potrebe 
 
Vir: Lipičnik in Možina (1993, str. 42) 
Teorija predstavlja potrebe kot izhodišče motiviranja. Ljudje težijo k njihovi zadovoljitvi 
korak za korakom. Začnejo pri osnovnih in se nato vzpenjajo navzgor po lestvici potreb 
(Ivanko, 2005, str. 141).   
Po tej teoriji naj bi bil na prvem mestu tisti dejavnik, ki je najmanj zadovoljen in aktiviran. 
Zadnji motivacijski dejavnik v piramidi pa je mogoče interpretirati kot potrebo, ki je že 
zagotovljena ali pa potreba še ni aktivirana (Uhan, 2000, str. 23). 
Teorija javne izbire : 
 Glavni predstavnik A. Downs, ugotavlja da je za državne uradnike najpomembnejši 
motivator želja po povečanju proračunskega deleža, saj le-ta vodi k izboljšanju statusa. 
Temeljna postavka te teorije je, da je mnogo težje ocenjevati vodilno osebje v državni 
upravi, kot pa v zasebnem sektorju, saj je tam osnova za presojo uspešnosti višina plače 
ali dividend. Downs dokazuje, da imajo državni uradniki različne osebnosti, lastnosti in 
uporabljajo različne poti za doseganje kar največjih koristi zase; zato še ugotavlja, da so 
uradniki različnih vrst, ki jih predstavlja takole (Brejc, 2004, str. 59 ): 
 »plezalec« je državni uradnik, ki ga zanimajo le lastni interesi in za dosego ciljev 
lahko komur koli »zabode nož v hrbet«; 
 »konservativec« se upira vsakršnim spremembam, ker se zaradi tega počuti 
ogroženega. Stalno se sklicuje tudi na predpise preden karkoli naredi; 
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 »gorečnež« je tista oseba, ki je obsedena z določeno idejo, politiko ali posameznim 
problemom, čeprav nihče drug ne misli, da je to tako pomembno. Taka oseba 
poskuša zamisel uresničiti za vsako ceno; 
 »advokat« je lojalen in se zaveda, da morajo stvari biti narejene; 
 »državnik« se zavzema za dobro države in družbe, ter se zavzema za klasičen 
koncept javnega uslužbenca, ki si prizadeva promovirati javni interes. 
Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije: 
Herzbergova  teorija je nastala na osnovi preučevanja Maslowove teorije. Herzberg  je 
postavil ostrejšo ločnico med nižjimi in višjimi potrebami, kot  je to naredil Maslow. 
Zaposlenim je namreč postavil dve vprašanji. Prvo se je nanašalo na vse tisto, kar 
prispeva k zadovoljstvu zaposlenih, z drugim pa je poskušal ugotoviti, kaj zaposleni čutijo 
kot izrazito slabo okoliščino. Tako je prišel do dejavnikov, ki jih je poimenoval higieniki, za 
njih pa je značilno, da sami ne vplivajo na aktivnost zaposlenih, odpravljajo pa okoliščine, 
ki bi lahko kvarno vplivale na zaposlene (Brejc, 2004, str. 60).  
Higieniki ne spodbujajo ljudi k dejavnosti, temveč odpravljajo  neprijetnosti ali kako 
drugače ustvarjajo okoliščine za motiviranje. Motivatorji pa neposredno spodbujajo ljudi k 
delu (Treven, 1998, str. 117).  
Poleg higienikov pa poznamo še drugo skupino dejavnikov, ki se imenujejo motivatorji. 
Motivatorji povečujejo pripravljenost za delo, spodbujajo zaposlene k večji aktivnosti, ne 
povzročajo pa nezadovoljstva, če teh dejavnikov ni. Motivatorji so uspeh, priznanje, 
napredovanje, odgovornost in samostojnost pri delu (Brejc, 2004, str. 60). 
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Tabela 1: Higieniki in motivatorji 
MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI HIGIENSKI DEJAVNIKI 
Uspešnost 
 
Nadzor 
Priznanje 
 
Plača 
Odgovornost  
 
Medsebojni odnosi 
Napredovanje  
 
Delovni pogoji 
Delo samo po sebi 
 
Poslovna politika podjetja in vodstvo 
 
Vir: Bahtijarević-Šiber (1999, str. 575). 
Herzberg pa je med drugim ugotovil tudi, da skoraj ni dejavnika, ki bi bil samo motivator 
in samo higienik. Na primer plača izhaja neposredno iz dela, vendar pa naj ne bi imela 
ravno največjega motivacijskega  vpliva na zaposlene; kot je razvidno je njena vloga tako 
pri motivacijskih kot higienskih dejavnikih enakovredna (Lipičnik, 1998, str. 168).    
 
3.2 PROCESNE TEORIJE MOTIVACIJE 
 
Procesne teorije organizacije poskušajo razložiti spremembe v posameznikovem vedenju, 
Poskušajo razložiti vprašanje, kako spodbujati, voditi in vzdrževati posameznikovo vedenje  
(Brejc, 2004, str. 57). 
 Teorija pričakovanja je nastala leta 1964 na podlagi ugotovitev avtorja V.H. Vrooma. 
Vroom ugotavlja, da gre pri motivacijskih procesih za izbiro vedenja in da je 
posameznikovo vedenje odvisno od verjetnosti, ki ga bo pripeljalo do cilja. Pri Vroomovi 
teoriji sta bistvo valenca in pričakovanje. Valenca, ki predstavlja privlačnost cilja, in 
pričakovanje, ki predstavlja posameznikovo prepričanje, da ga bo določeno vedenje 
privedlo do zastavljenega cilja (Brejc, 2004, str. 61). 
Temelja Vroomove teorije pa sta pravičnost ciljev in ocena verjetnosti. Kjer teorija 
pričakovanja predpostavlja, da bolj kot je nagrada želena, višja je motiviranost 
posameznika, da bi jo dosegel. Manj ko je nagrada želena, manjša je motiviranost 
(Lipičnik, 1998, str. 167). 
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Vroom v svoji motivacijski teoriji tudi razlikuje individualne cilje posameznikov od ciljev 
organizacije. Posamezniki pa preko ciljev organizacije lahko dosegajo tudi svoje 
posamične cilje. Ta model je uporaben le v dobro organiziranih delovnih procesih (Ivanko 
in Stare, 2007, str. 81). 
Teorija pravičnosti je teorija J.S. Adamsa, katera opozarja na pomen pravičnega 
nagrajevanja za delo. Posameznik primerja svoj trud in plačilo z drugimi v organizaciji, ter 
z tistimi zunaj nje. Ta teorija gradi na spoznanju, kako posameznik vidi druge v primerjavi 
s seboj in če ugotovi, da je njegova plača primerljiva z drugimi, potem je zadovoljen 
(Brejc 2004, str. 61). 
Temeljni dejavniki primerjave so predvsem vložki, prejemki in izbira oseb, s katerimi se 
primerja. Pri tem pa posameznik upošteva naslednje spremenljivke (ki vplivajo na 
primerjavo): raven plače, stopnjo izobrazbe in delovno dobo. (Lipičnik, 1998, str. 175). 
Zaposlene motivira pravičnost, ki zagotavlja zadovoljstvo. Nepravičnost pa vodi k 
nezadovoljstvu, posledično pa tudi h konfliktom. Zato je za organizacijo pomembno, da 
najde tak sistem nagrajevanja, da zaposlene prepriča, da so nagrajeni pošteno in 
pravično, tudi če se primerjajo z drugimi (Brejc, 2004, str. 61). 
Za zvišanje motivacije za delo je pomembno, da se zaposlenim zdi proces ugotavljanja 
glede zaslužnosti nagrad pošten in da so pri tem upoštevana vsa dogovorjena pravila 
(Ivanko in Stare, 2007, st. 82). 
Teorija spodbujanja pravi, da je spodbujanje dejavnik, ki precej vpliva na človekovo 
učenje in njegovo vedenje. Teorija pa temelji na uporabi zunanjih nagrad, s katerimi se 
želi vplivati na posameznikovo vedenje. Vse druge notranje dejavnike, občutke in 
pričakovanja pa zanemarja. Ljudje, ki opravljajo zanimiva dela, so s tem že osebno ali 
notranje motivirani. Tisti, ki pa ne opravljajo zanimiva dela in niso osebno motivirani, pa 
nujno potrebujejo zunanje nagrade, da je delo opravljeno (Ivanko in Stare, 2007, str. 82).   
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4 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
 
 
Motivacijski dejavniki so sredstva spodbude, s katerimi vodje motivirajo zaposlene, da 
opravijo zadane naloge učinkovito in na podlagi lastne odločitve. Poznamo pozitivna 
sredstva  spodbude, ki zadovoljujejo osebne potrebe in negativna sredstva spodbude, ki 
ljudi odvračajo od ciljev in akcij. Pozitivna sredstva so nagrade, priznanja in podobno. 
Negativna sredstva pa grožnje in kazni (Černetič, 2007, str. 237). 
V nadaljevanju bom predstavila posamezne motivacijske dejavnike. Pri tem pa je potrebno 
omeniti, da je intenzivnost moči motivacijskega dejavnika na posameznika različna in 
odvisna od posameznika. Ni napačnega dejavnika. Vsi motivacijski dejavniki so dobri in 
pravilni, samo na posameznika vplivajo različno, kar je razumljivo, saj smo si ljudje 
različni. Zato mora vodja v organizaciji ugotoviti, kateri je tisti pravi motivacijski dejavnik, 
ki  vpliva na zaposlenega v organizaciji, ter ga motivira pri delu. 
 
4.1 NEDENARNE NAGRADE 
 
Nedenarne nagrade so eden izmed najboljših načinov motivacije. Uporabljamo jih za 
nagrajevanje dobro opravljene naloge ali dela, dobrih rezultatov, pridobljenih znanj in 
drugih kompetenc. Poleg tega pa se uporabljajo tudi za nagrajevanje želenega vedenja, 
etičnosti, inovativnosti, storilnosti in prispevka posameznika k uspehu organizacije. 
Zaposlene se nagrajuje (Mihalič, 2010, str. 13 ): 
 z izobraževanji,  
 izpopolnjevanji,  
 usposabljanjem, 
 napredovanjem, 
 raznimi projekti in novimi izzivi, 
 simbolnimi nagradami,  
 omogočanjem soudeležbe pri lastništvu, 
 zagotovitev boljših delovnih pogojev, 
 rotiranje na druga področja v organizaciji, 
 plačana potovanja in izleti, 
 bonitetami in dodatnimi prostimi dnevi.  
 
 Oblike nedenarnih nagrad so poleg že omenjenih, tudi razne pohvale in priznanja, 
izpostavitev dosežkov, nova delovna sredstva, delovni pripomočki, pogostitve, čestitanja, 
zabavna in športna srečanja, ter prireditve, večje zaupanje in podpora, dodatna pomoč pri 
delu (Mihalič, 2010, str. 13). 
Za organizacijo ja najboljše, da izbere tisto vrsto nedenarne nagrade, ki bo najbolj 
motivirala zaposlenega. Zato je preudarno ravnanje organizacije takrat, ko se o tem 
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dogovori skupaj z zaposlenim.  Zaposlenemu pa se nedenarna nagrada podeli na podlagi  
skupnega dogovora in seveda zmožnosti organizacije. 
 
4.2 DENARNE NAGRADE 
 
Denarne nagrade so prav tako pomemben motivacijski dejavnik kot nedenarne nagrade, 
saj motivirajo zaposlene. Največji učinek pa je ob sočasni uporabi z nedenarnimi 
nagradami. Tako kot nedenarne se tudi denarne nagrade uporabljajo za nagrajevanje 
dobro opravljenega dela in nalog, inovativnosti, doseženih ciljev, posebnih dosežkov, 
dobrih rezultatov, vestnosti, pridobljenih znanj, veščin in drugih kompetenc, storilnosti, 
ustvarjeni visoki dodani vrednosti in podobno. Denarno nagrado uporabimo zlasti v obliki 
različnih denarnih stimulacij (Mihalič, 2010, str. 14). 
Dolgo je veljalo, da je plača edini motivacijski dejavnik, vendar pa je praksa pokazala, da 
temu ni tako. Izkazalo se je, da je še veliko drugih denarnih nagrad, ki vplivajo na 
motivacijo poleg plače. Vse od finančnih pomoči, do posojil in ugodnih varčevanj, plačilo 
za proste dneve ter plačane bolniške, regres, trinajsta plača, ugodnosti zaposlenim in 
razna darila otrokom zaposlenih (Lipičnik, 1998, str. 251). 
Denarna nagrada je priporočljiva po ( Mihalič, 2010, str. 14): 
 uspešno zaključenem projektu; 
 zaključku pomembnejšega in uspešno zaključenega izobraževanja; 
 razvoju novega izdelka ali storitvi; 
 povečanju prodaje; 
 pridobitvi novih strank ali poslovnih partnerjev; 
 opravljenem dodatnem delu. 
 
»Najbolj primerno je, če denarno nagrajevanje izvira iz variabilnega dela plače, ki je vezan 
zgolj na uspešnost in učinkovitost posameznika« (Mihalič, 2010, str. 14). 
 
4.3 POHVALA IN PRIZNANJE 
 
Znano je, da si vsi ljudje želimo nekega priznanja in pohvale ob dobro in uspešno 
opravljenem delu. Nekateri pa se zato še posebej potrudijo in jim to pomeni zelo veliko, 
če so pohvaljeni pred sodelavci ali pa v kakšnem časopisu ali drugem mediju, kjer lahko 
zasledijo svoje ime ob svojem velikem uspehu.  Takega zaposlenega bo pohvala in 
priznanje  še bolj motiviralo, kot kakšna denarna stimulacija. 
Pohvale in priznanja imajo močan motivacijski učinek na posameznika, a žal se v praksi 
redko uporabljajo. Za pohvalo je pomembno, da mora biti sorazmerna pomembnosti, 
obsežnosti in kakovosti dela, ravnanja ali vedenja. Pri hvaljenju zaposlenih se je potrebno 
držati načela, da se le to ne uporablja brez namena oziroma prepogosto, saj se tako izniči 
učinek. (Mihalič, 2010, str. 15). 
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Pohvalo lahko izrazimo na naslednje načine (Keenan, 1996, str. 38): 
 prepoznati je potrebno okoliščine, v katerih bi  ljudje želeli pohvalo; 
 za pohvalo si je potrebno vzeti čas; 
 pohvaliti je potrebno brez pridržka. 
 
Pohvale lahko izražamo tako v pisni kot v ustni obliki. V pisni obliki namenjamo pohvale za 
nadpovprečne dosežke in rezultate. Ne glede na obliko pa je potrebno pohvalo 
posamezniku vedno izražati javno in pred drugimi sodelavci. Bolj kot je pomembnejši 
dosežek, toliko bolj je potrebno pohvalo izreči pred širšim krogom ljudi (Mihalič, 2010, str. 
15).  
Veliko ljudi je zmotno prepričanih, da lahko pohvalijo samo takrat, ko je delo dobro 
narejeno. Omilijo pa vse, kar je bilo opravljeno nezadovoljivo. Ko je kritiziranje 
upravičljivo, je le to potrebno uporabiti, ko pa je delo opravljeno po zastavljenih merilih, 
pa ga je potrebno pohvaliti. Bistveno je, da se pohvali in kritizira ob ločenih priložnostih in 
ne hkrati, saj bo le tako pohvala imela pozitiven in spodbuden učinek (Keenan, 1996, str. 
39). 
 
4.4 PLAČA  
 
Zanimivo je, da je večina ljudi prepričana, da je denar oziroma  v našem primeru plača 
največja spodbuda ali celo edini motivator za uspešno življenje. Ob tem pa pozabljajo na 
dejstvo, da se po navadi denar zelo hitro porabi in kaj kmalu nam ne ostane nič več. 
Takrat se ponovno pojavi nova potreba oziroma želja po nečem več, kar bi potešilo 
primanjkljaj. A vseeno pa ne gre spregledati tega, da večina ljudi dela zato, da bi 
zadovoljila svoje potrebe, za kar pa potrebuje denar, da bi to lahko storila. Zato je denar 
oziroma  mišljenje, da je plača poglaviten motivator do uspešnega življenja do neke mere 
upravičeno, saj se brez njega skoraj ne da živeti.  
Plača je denarno nadomestilo za trud in čas, ki ga zaposleni vloži ko opravlja neko delo za 
organizacijo, ta pa mu v zameno za opravljeno delo, da plačilo. Plača sodi med psihološke 
stimulatorje, zato se v organizaciji soočajo s tem kako določiti višino plače, da bo zaposlen 
zadovoljen in zavzet za delo (Možina et al, 1994, str. 510).  
Višina plače je pomembna, saj le-ta zaposlenim določa  raven življenjskega standarda in 
posledično tudi družbeni razred zaposlenega. Vsekakor pa višina plače vpliva na ugodnost  
in normalnost življenja zaposlenega. Torej le-ta ne vpliva samo na zaposlenega, ampak 
tudi posledično na družino zaposlenega. A organizacija vseeno mora pretehtati o višini 
plače zaposlenega. Prej ko slej se sreča tudi z vprašanjem, koliko pridobi z zvišanjem ali 
znižanjem plače zaposlenemu, kajti le-to bo vplivalo na učinkovitost dela. 
Višja plača ne bo pripeljala do večjega učinka, medtem ko bo znižanje plače pripeljalo do 
zmanjšanja učinka zaposlenega (Lipičnik, 1998, str. 49). In takrat se najbolj vidi učinek 
plač. Kajti ko se plače zmrznejo ali pa znižajo, takoj za tem tudi močno pade motivacija 
pri zaposlenem. Dodaten motivacijski učinek plač bi dosegli s tem, da bi plače zaposlenih 
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v organizaciji objavljali interno javno. Vzporedno s tem pa tudi rezultate analiz uspešnosti 
in učinkovitosti, in sicer tako posameznikov, kot timov in skupin, kajti tako bi bila 
vsakomur pojasnjena vsaka plača posebej in tak pristop bi na zaposlene deloval zelo 
stimulativno (Mihalič, 2010, str. 38). 
 
4.5 IZOBRAŽEVANJE IN NAPREDOVANJE 
 
Zaposleni potrebujejo kvalitetna znanja, veščine, izkušnje in druge kompetence, da bi bili 
lahko uspešni, ter bi razvijali svoj potencial. Večina zaposlenih je z dobrimi možnostmi 
pridobivanja znanj celo bolj motivirana, kot če imajo dobro možnost opravljanja del in 
nalog. Znanje je tisto, ki namreč posamezniku zavedno ostane. Zato uspešne organizacije 
na prvem mestu investirajo v znanje in veščine, saj jim to kasneje zagotovi uspeh 
(Mihalič, 2010, str. 27).  
Izobraževanje pa ne samo, da motivira zaposlenega, ampak tudi vpliva na njegovo 
zadovoljstvo. Motiviran in zadovoljen zaposlen je kombinacija, ki si ga želi vsaka 
organizacija. Tak zaposlen dobro in kakovostno opravlja svoje delo, je uspešen in 
učinkovit. 
Organizacija ne more tekmovati z drugimi, če ima premalo izobraženih  in usposobljenih 
kadrov. Zaposleni so s svojimi sposobnostmi in znanjem sestavni del vsake dejavnosti v 
organizaciji in njena konkurenčna prednost je potrebna za uspešnost organizacije in njeno 
preživetje (Možina, et al, str. 6). 
Poleg izobraževanja pa je tudi napredovanje zelo velik motivacijski dejavnik, kateri prav 
tako vpliva na zadovoljstvo zaposlenega. Po navadi si zaposleni želijo napredovanja, saj 
le-to tudi posledično vpliva na druge motivacijske dejavnike. (Na primer; z napredovanjem 
zaposleni  preide tudi v višji plačni razred in tako je hkrati zagotovljenih več motivacijskih 
dejavnikov, ki zagotavljajo zadovoljstvo pri posamezniku). 
Napredovanje vključuje soodvisnost med delovno uspešnostjo, razvojnimi možnostmi 
posameznika in strokovnim izobraževanjem na višji stopnji zahtevnosti. Za napredovanje 
posameznika je torej pomembna uspešnost in učinkovitost pri delu, razvojna možnost in 
odnos do dela (Možina, 2002, str. 66).  
  
4.6 MEDSEBOJNI ODNOSI 
 
»Občutek podpore je za vsakega zaposlenega zelo pomemben in ga tudi motivira« 
(Mihalič, 2010, str. 17). Iz tega lahko razberemo, da so medsebojni odnosi zelo pomembni 
v organizaciji, hkrati pa tudi velik motivator, ki vpliva na zadovoljstvo in vzdušje v neki 
organizaciji. Medsebojni odnosi so tisti, zaradi katerih se zaposleni odločajo, kako 
prihajajo vsak dan na svoje delovno mesto. To je lahko z veseljem, ker radi gredo v 
službo, kjer so zaposleni. Lahko pa je tudi nasprotno in gredo, ker je pač to vir dohodka, 
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ter morajo na svoje delovno mesto. Vsekakor je v praksi mogoče opaziti oboje. Zato bi si 
organizacije morale prizadevati k dobrim medsebojnim odnosom. 
Dobri medsebojni odnosi nastajajo ob primernem oblikovanju delovnih skupin, ob 
spremljanju dogajanja med sodelavci in ob razreševanju napetosti, ki nastajajo med njimi. 
To so sposobni le tisti vodilni, ki so usmerjeni v ljudi; vodje, ki se vsak dan posvečajo 
zaposlenim, njihovim težavam in dosežkom in ne le tehničnim vprašanjem dela (Svetlik, 
1998, str. 154).     
 
4.7 STALNOST ZAPOSLITVE 
 
Stalna zaposlitev pozitivno vpliva na zaposlene, saj se taki zaposleni počutijo bolj varno in 
se zato lahko bolj posvetijo svojemu delu. Pripravljeni so pa tudi pridobivati nova znanja 
in prispevati nove ideje, ter inovacije, saj s tem ne ogrožajo svojega delovnega mesta 
(Zupan, 1999, str. 51) . 
Vendar pa je ta motivacijski dejavnik v tem času, v katerem živimo, skoraj redkost, saj 
zelo malo zaposlenih ima dejansko možnost za stalno zaposlitev. Razlog tega je, ker je trg 
dela preveč nasičen. Organizacije pa se odločajo raje za zaposlitev za določen čas. Tako 
večina zaposlenih v organizacijah ne more izkusiti, kako je to imeti gotovost zaposlitve. In 
postalo je ravno nasprotno, ko je delovno mesto zaposlenega skoraj ves čas ogrožano in 
le-ta ne ve, kako dolgo ga bo še imel. Razen seveda določene izjeme, kjer se še tudi dan 
danes zaposlijo za nedoločen čas. Vendar je pa dejstvo, da je le teh zelo malo. 
 
4.8 ETIČNO IN ENAKOPRAVNO OBRAVNAVANJE 
 
Etično, profesionalno in enakopravno obravnavanje vseh zaposlenih v organizaciji bi moral 
biti osnovni pogoj v vsaki organizaciji. Osnovna pravica vsakega posameznika je, da je 
obravnavan enakopravno in spoštljivo. Prav tako je osnovna dolžnost prav vsakega vodja, 
da ravna etično in profesionalno. Vendar pa v praksi pogosto temu ni tako. Izkazalo se je, 
da je etično in enakopravno obravnavanje zaposlenih močno povečuje stopnjo njihove 
motivacije (Mihalič, 2010, str. 29). 
Enakopravna, spoštljiva in etična obravnava zaposlenih je temeljna človekova pravica. 
Zato bi morala biti zagotovljena popolnoma vsem zaposlenim, ne glede na motivacijski 
učinek, ki ga povzroča. Ampak že samo zato, ker je to pravica zaposlenega, ki  bi morala 
biti zagotovljena vedno in vsepovsod. 
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5 VLOGA VODJE PRI PROCESU MOTIVIRANJA 
 
 
Še ne tako dolgo nazaj je veljalo dejstvo, da je vodja tisti, ki razdeli delo in ga nadzoruje. 
Dan danes pa temu ni več tako in vodja še zdaleč ni samo tisti, ki razdeli in nadzoruje 
delo. Vodja je postal veliko več za zaposlene. Namreč postal je tisti, ki spodbuja zaposlene 
pri delu k večji uspešnosti in osebnostnem razvoju, ter napredku. Tako da le-ta zares 
izkoristi ves potencial, ki ga ima. 
Vodja je ključni dejavnik vodenja. S svojim delovanjem vpliva in uravnava odnos s 
sodelavci. Vodja je tisti, ki z vzgledom in nasveti usmerja, vodi sodelavce, da bi skupaj 
dosegli zastavljeni cilj organizacije (Stare in Seljak, 2011, str. 89).  
»Vodenje pomeni sposobnost vplivanja, motiviranja in usmerjanja zaposlenih za boljše 
upravljanje nalog, potrebnih za dosego želenih ciljev« (Lipičnik, 1998, str. 118). 
Ni pa vsako vodenje tudi motivacijsko vodenje. Zato bom v nadaljevanju predstavila deset 
načel motivacijskega vodenja (Denny, 1997, str. 102): 
 določen mora biti cilj, 
 vodja mora postati vzgled svojim zaposlenim, 
 potrebno je stalno spodbujanje zaposlenih, 
 potrebno si je vzeti čas za razmislek, 
 voditi brez prisile, 
 »soditi« po dosežkih, 
 vodja mora biti samozavesten in zaupati vase, 
 pričakovati in sprejemati je potrebno kritike, 
 vodja mora misliti na prihodnost. 
 vedno je potrebno razmišljati kot zmagovalec 
 
Vloga vodje v organizaciji je zelo pomembna. Vodja je tisti, ki najbolj vpliva na 
zaposlenega z nekim svojim ravnanjem. To ravnanje in obnašanje lahko vpliva pozitivno 
na zaposlenega in ga motivira, lahko pa je ravno nasprotno. Vodja je tisti, ki lahko 
spodbudi zaposlenega k boljši in večji uspešnosti ter ga motivira, da bi strmel k še večjim 
dosežkom. 
Splošno pravilo motiviranja je, da je potrebno motivirati redno in v motivacijo vključiti vse 
zaposlene. Vodja pa se mora najprej sam poučiti vsaj o temeljih motiviranja in spoznati, 
kaj v splošnem učinkuje motivacijsko in kaj ne. Pomembno je, da se vodja zaveda, da je 
pomembno motivirati le s pozitivnimi ukrepi. To pomeni z ukrepi kot so; hvaljenje, 
nagrajevanje, podpiranje in podobno. V praksi pa velikokrat zasledimo, da vse preveč 
vodij zelo intenzivno sankcionira in kritizira svoje zaposlene, ob tem pa so prepričani, da 
svoje ljudi s tem motivirajo. Kar je popolnoma zgrešeno ravnanje vodij. Res je, da s tem 
pokažemo zaposlenemu kakšno ravnanje ni zaželeno, vsekakor pa to ni spodbudno in nič 
kaj motivacijsko za zaposlenega (Mihalič, 2010, str.47). 
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Vodja v organizaciji mora imeti določene sposobnosti, da lahko vpliva na druge zaposlene, 
jih usmerja in prepriča, da uskladijo svoje cilje s ciljem organizacije. V pravem trenutku 
zna izbrati odločitev, ki je v skladu z organizacijo in vplivi okolja (Černetič, 2004, str. 90). 
Da pa je nekdo lahko vodja, mora tudi vedeti opravljati določene naloge, kot so: 
načrtovanje, nadziranje, organiziranje, koordiniranje, motiviranje in delegiranje (Račnik, 
2010, str. 12). Poleg tega pa so še nekatere lastnosti, ki bi jih naj imel dober vodja. 
Dober vodja mora (Keenan,1996, str. 30 ): 
 biti pošten 
 biti odločen 
 znati pridobiti zaupanje 
 znati gojiti dobre odnose 
 znati spodbuditi ljudi, da dobro delajo. 
 
Da bi bil vodja tudi uspešen, pa mora imeti še naslednje lastnosti (Možina, 1998, str. 
527). 
 prizadevnost in željo po dosežkih; 
 zmožnost učenja iz težav, ki nastanejo pri delu; 
 posvečanje svojemu delu; 
 sposobnost analizirati in reševati probleme; 
 uspešnost pri delu z ljudmi; 
 ustvarjalnost. 
 
»Vodja mora čutiti, razumeti in verjeti v svoje ključno poslanstvo, ki je spodbujanje svojih 
zaposlenih in ne omejevanje« (Možina et al., 1998, str. 16). 
Vodja mora pomagati svojim sodelavcem in to ne samo takrat, ko je to njegova dolžnost. 
Sam mora presoditi, kdaj je komu potrebno pomagati, kajti marsikdo tudi nerad prizna, da 
potrebuje pomoč. Zato mora dober vodja znati poslušati in prisluhniti zaposlenim, kajti ni 
dober vodja tisti, ki je vedno samo uraden in resen, ter zaprt. Vodja mora spoštovati 
sodelavce, ti pa mu morajo zaupati. Vodja pa ne sme tudi nikogar podcenjevati, saj je za 
dober uspeh potrebno popolno sodelovanje z vsemi zaposlenimi.  Biti mora umirjen in ne 
sme pustiti, da bi ga čustva kakor koli iztirila (Kogej, 1990, str. 20). 
Vodja naj bo dober vzgled zaposlenim, usmerjen k ljudem. Zaposlene podpira in razvija, 
jim zaupa in v njih vzbuja samostojnost pri delu. Biti mora natančen, zanesljiv, delaven, 
usmerjen k timskemu delu in doseganju dobrih rezultatov. In čeprav ima vse te lastnosti, 
je potreben še dober stil vodenja. Pravilni stil vodenja je sestavljen iz več stilov vodenja. 
Dober vodja pozna svoj stil in ga na podlagi določenih razmer tudi spreminja, saj v 
različnih situacijah ustreza različen stil (Ivanko, 2005, str. 137). 
Če je vodja tisti, ki prvi izkaže spoštovanje do zaposlenih, potem ga le ti tudi spoštujejo in 
cenijo, ter so mu pripravljeni pomagati. Skupaj rešujejo vse težave in med sabo 
sodelujejo, saj imajo skupni cilj. Vodja pa s svojim stilom vodenja uravnava in motivira 
zaposlene, tako da se ti cilji dejansko uresničijo. Zato je pomembno, da je tudi sam dobro 
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motiviran in zadovoljen. V nadaljevanju bom predstavila vlogo in zadovoljstvo vodje in 
zadovoljstvo zaposlenih. 
 
5.1 ZADOVOLJSTVO VODJE 
 
Dober vodja uspe združiti cilje in navdušiti ljudi, da jih skupaj uresničujejo in da mu 
sledijo. Zaposleni morajo v svojem delu uživati in najti tisto kar jih navdušuje. Vodja pa jih 
mora usmerjati in spodbujati k vztrajanju pri opravljanju naloge. V takšnem primeru gredo 
potem vsi proti istemu cilju in uspešnost poslovanja je zagotovljena (Grubiša, 2001, str. 
153). In če so uspešni  pri opravljanju nalog, potem je tudi vodja zadovoljen. Zadovoljen 
je zato, ker je na podlagi njegovega dela oziroma zaradi njegovega dobrega vodenja 
organizacija uspešna. 
Tako kot na vse zaposlene pa tudi na vodje in njihovo zadovoljstvo vplivajo motivacijski 
dejavniki. Največji vpliv imajo: 
 denarne nagrade in stimulacije, 
 napredovanje,  
 javne pohvale in priznanje. 
 
Vodje po navadi stremijo in si želijo omenjenih nagrad, ko nekaj dosežejo ali so uspešni. 
To jim predstavlja neko nadomestilo za njihov trud in dobro opravljeno delo. A vemo, da 
velikokrat se vse ne odvija in izteče tako, kot si želimo ali zadamo. Takrat nastopi 
razočaranje in nezadovoljstvo. Začne se iskati krivca in postavi se vprašanje, kako se je to 
zgodilo, da do uspeha ni prišlo. Prav je, da se najde razlog, zakaj je prišlo do neuspeha, 
da se iste stvari več ne ponavljajo. Vendar pa ta neuspeh ne sme preveč vplivati na 
zaposlenega, da bi se le-ta predal tem negativnim čustvom, saj to lahko dolgoročno vpliva 
na njegovo nezadovoljstvo. 
Peter Drucker je zapisal »Bolj pomembno je delati prave stvari, kot delati stvari prav«. Če 
o tej trditvi malo premislimo ugotovimo, da je res tako. Tudi, če včasih vodja ne pride do 
želenega rezultata, ki si ga je zadal ali pričakoval, bi se moral zavedati, da je pomembno 
to, da je delal prave stvari. In to je tisto, kar bi ga moralo pripeljati do nekega spoznanja 
in zadovoljstva. Kljub vsem uspehom, ki jih doseže, nagradam ali drugim motivacijskim 
dejavnikom, ki vplivajo na njega. Ker vsi ti so minljivi in vedno jih je potrebno znova in 
znova zagotavljati, da zadovoljstvo ostaja. Notranja motivacija in spoznanje, da delaš 
prave stvari so pa tiste, ki ostanejo in zagotavljajo zadovoljstvo. Ko vodja ve, da dela 
prave stvari in ne samo stvari prav, potem tudi lažje motivira svoje sodelavce. Skupaj s 
sodelovanjem pa ustvarjajo uspehe in velike dosežke. 
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5.2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
 
Zadovoljstvo zaposlenih je eden od najpomembnejši dejavnikov za uspeh v organizaciji. 
Za zadovoljstvo zaposlenih mora poskrbeti vodja. Vodja mora poznati lastnosti, mišljenje, 
občutenje in vedenje zaposlenih. To jim tudi pomaga pri razvrstitvi zaposlenega na 
ustrezno delovno mesto, hkrati pa jim to omogoča tudi spremljanje razvoja posameznika 
(Možina et al., 1998, str. 16). 
Zaposleni so pri delu lahko uspešni in učinkoviti, če so zadovoljni. To je dejstvo, ki pa se 
ga v praksi premalo upošteva. Vse več je primerov, ko podjetja z dobrim namenom 
uvajajo razne tehnike za večjo uspešnost, ob tem pa pozabljajo na ukrepe za povečanje 
zadovoljstva zaposlenih. Izkazalo se je, da je ob vedno bolj zahtevnih organizacijskih 
orodjih, praksa pozabila na pristope za večje zadovoljstvo zaposlenih, ki bi jih bilo mogoče 
dovolj enostavno in hitro uporabiti (Mihalič, 2008, str. 1). 
Zadovoljstvo pri delu je pozitivna reakcija na posameznikovo doživljanje dela. Kjer gre za 
notranje dojemanje, kako posameznik zaznava dane razmere, jih primerja z vrednotami 
na podlagi vseh številnih osebnih dejavnikov, ki vplivajo na njega (Zupan, 2001, str. 104). 
Zaposleni so zadovoljni po navadi takrat, ko imajo dobro plačo, možnost napredovanja, ko 
so v dobrih odnosih s sodelavci, imajo možnost soodločanje in ko lahko vplivajo na 
metode in sistem svojega dela in podobno. Zadovoljstvo zaposlenih pa je tudi zelo 
povezano z organizacijsko klimo, saj ugodna klima vpliva na zadovoljstvo zaposlenih 
(Možina et al.,1998, str. 50).  
Ljudje smo si različni in se zaradi tega odzivamo različno. Nekemu zaposlenemu je 
določena ugodnost, katero je prejel, zelo dobra in je z njo zelo zadovoljen, saj so te 
ugodnosti nad njegovim pričakovanjem. Nekomu drugemu pa je ta ista ugodnost preslaba 
in ga ne zadovolji, saj je pričakoval mnogo več, kot je dejansko dobil. Dojemanje 
zadovoljstva je predvsem odvisno od tega, kaj je posamezniku pomembno in kaj pričakuje 
(Zupan, 2001, str. 104).    
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6 MOTIVIRANOST V JAVNEM IN ZASEBNEM SEKTORJU 
 
 
Večina menedžerjev  ali vodij se stalno sooča z vprašanjem, kako motivirati zaposlenega. 
Pri tem pa ni nobene razlike med javnim in zasebnim sektorjem, saj se vsi srečujejo z 
istim vprašanjem. Kako spodbuditi in prepričati zaposlenega, da bi sam naredil, kar je 
želeno, je ključno vprašanje. Pomembno pri tem pa je, da se to doseže brez prisile ali 
manipulacije. Pripraviti zaposlenega do tega, da sam želi opraviti zahtevano delo, je želeni 
cilj vsake organizacije. Ko vodji to uspe in ima take zaposlene, takrat lahko govorimo o 
dobrem vodenju in uspešni organizaciji. 
Dan danes ni več dvoma o tem, ali naj se zaposlene motivira ali ne. Motiviranje je nujno, 
kar se vsi dobro zavedamo. Brez motiviranja in stimuliranja zaposlenih ni uspešnega 
vodenja. Brez uspešnega vodenja ni uspešnih zaposlenih, in brez uspešnih ljudi ni 
uspešne organizacije. Zato je motiviranje tako zelo pomembno. Vse organizacije, tako 
javne kot zasebne, si ne morejo privoščiti tega, da ne bi motivirale svojih zaposlenih. Če 
želijo biti uspešne mora biti izvajanje motiviranja eno izmed prioritetnih nalog in 
odgovornost vsakega zaposlenega. Tudi, če nimajo denarnih sredstev za motiviranje 
zaposlenih, je na voljo še vedno več načinov motiviranja, za katere sta potrebna le volja in 
čas (Mihalič, 2010, str. 4). 
V praksi lahko velikokrat od zaposlenih, tako v javnem kot zasebnem sektorju, slišimo, 
kako niso ves čas motivirani, kot bi si želeli. Ob neuspehu pa vodje zvalijo vso krivdo na 
zaposlene, ker ne opravljajo dela, kot bi morali. Velikokrat pa je problem ravno v vodji, 
kateri ne motivira svojih zaposlenih. Razlogi za to so različni. Včasih se vodje izgovarjajo 
na to, da nimajo časa, da niso usposobljeni za to, ali pa da niso vedeli, da so oni tisti, ki bi 
morali skrbeti za to. Medtem ko drugim se to pač ne ljubi početi in ukvarjati z zaposlenimi. 
Obstajajo pa tudi vodje, ki so mnenja, da se s tem ne bodo ukvarjali več, ker se jim zdi, 
da je njihovim zaposlenim vseeno za to. Vsi ti omenjeni razlogi so samo prelaganje 
odgovornosti in slaba komunikacija v organizaciji. Dober vodja, ki ima dober odnos in 
komunikacijo z zaposlenimi, ve, kdaj zaposleni potrebuje spodbudo oziroma motivacijo k 
delu. Pri tem pa je popolnoma vseeno ali gre za organizacijo v javnem ali zasebnem 
sektorju. 
 
6.1 JAVNI SEKTOR 
 
Javni sektor obstaja zato, da bi se zadovoljile tiste potrebe skupnosti in posameznikov, ki 
jih tržni mehanizmi ne morejo zadovoljiti. 
Javni sektor je skupno ime za javno upravo, politični sistem, izobraževalno, raziskovalno, 
zdravstveno in kulturno sfero. 
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Slika 3: Opredelitev javnega sektorja 
 
 
 
  
  
 
  
 
 
 
 
 
 
Vir: Pevcin v: Setnikar Cankar (2009, str. 41). 
Javni sektor tako sestavljajo javna uprava, politični sistem, šolstvo in raziskovalna sfera, 
zdravstvo in socialno varstvo ter kultura. Med javno upravo pa uvrščamo državno upravo, 
lokalno samoupravo in javne službe. V nadaljevanju bom opisala lokalno samoupravo, saj 
je moj primer preučevanja primerjalne analize Občina Puconci, ki spada pod to skupino 
delitve. 
Lokalna samouprava 
Lokalna samouprava je oblika samostojnega urejanja in reševanja življenjskih potreb 
prebivalstva v določenih, praviloma ožjih krajevnih okvirih na organiziran, vendar 
neoblasten način. Za razliko od državne uprave, za katero so značilni hierarhična ureditev, 
podrejenost nižjih organov, centralizacija, racionalnost in učinkovitost, pa so za lokalno 
samoupravo značilni avtonomija in samostojnost, decentralizacija in demokratizacija ter 
subsidiarnost (Vlaj, 2004, str. 71).  
Lokalna skupnost je tista teritorialna skupnost, v kateri se na najnižji ravni pojavljajo 
določene skupne potrebe prebivalstva, ki jih je mogoče reševati le skupno. Bistveni 
elementi lokalne skupnosti so: določeno ozemlje, ljudje, ki so naseljeni na tem ozemlju, 
skupne potrebe in interesi teh ljudi, dejavnosti za zadovoljevanje teh potreb ter zavest 
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ljudi o skupnosti, ki ji pripadajo. Ljudje prebivajo in se torej družijo z drugimi ljudmi na 
določenem območju, zaradi zadovoljevanja svojih skupnih potreb. To so tako imenovane 
komunalne zadeve, kot so: preskrba z vodo, plinom, ureditev kanalizacije, javne 
razsvetljave, načrtni rabi prostora in določenih drugih skupnih potreb (Vlaj, 2004, str. 72). 
Iz ustave izhaja, da je občina temeljna in najpomembnejša lokalna skupnost. 
»Občina je samoupravna lokalna skupnost. Območje občine obsega naselje ali več naselij, 
ki so povezana s skupnimi potrebami in interesi prebivalcev. Občina se ustanovi z 
zakonom po prej opravljenem referendumu, s katerim se ugotovi volja prebivalcev na 
določenem območju. Zakon tudi določi območje občine«  (URS, 139. člen). 
»V pristojnost občine spadajo lokalne zadeve, ki jih občina lahko ureja samostojno in ki 
zadevajo samo prebivalce občine« (URS, 139. člen). 
Poleg Ustave Republike Slovenije pa je pravna ureditev urejena z naslednjimi zakoni; 
 Zakon o lokalni samoupravi, 
 Zakon o lokalnih volitvah, 
 Zakon o financiranju občin, 
 Zakon o ustanovitvi občin ter o določitvi njihovih območij. 
 
Pogoji za ustanovitev občine so: osnovna šola, zdravstveni dom ali zdravstvena postaja, 
komunalna opremljenost, poštne storitve, knjižnica, prostori za upravno dejavnost, 5000 
prebivalcev ali izjeme. Postopek ustanovitve občine je v treh delih, in sicer; predhodni 
postopek, zakonodajni postopek in postopek konstituiranja. Občine pa imajo lahko tudi 
krajevne, vaške ali četrtne skupnosti, ki opredeljujejo ožji del občine.  
Organi občine so občinski svet, župan in nadzorni odbor. Občinska uprava z javnimi 
uslužbenci pa opravlja naloge, kot izdajanje odločb in sklepov ter druge delovne naloge 
občine. 
 
6.2 ZASEBNI SEKTOR 
 
Zasebni sektor lahko opredelimo, kot sektor, ki ga sestavljajo osebe zasebnega prava. 
Zakon o gospodarskih družbah opredeljuje gospodarsko družbo, kot pravno osebo, ki na 
trgu opravlja pridobitno dejavnost in s tem želi pridobiti dobiček. Med zasebni sektor, pa 
štejemo še druge organizacije, kot so samostojni podjetniki, zadruge, društva ter drugo. 
Te so lahko profitne ali neprofitne.   
Med profitni zasebni sektor uvrščamo (Kamnar, 1999, str. 33): 
 zasebna podjetja; 
 zadruge; 
 gospodarske družbe; 
 samostojne podjetnike 
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Neprofitni zasebni sektor: 
 društva; 
 družbene organizacije; 
 ustanove; 
 fundacije; 
 zavodi; 
 invalidska podjetja. 
 
V nadaljevanju bom predstavila gospodarske družbe, podrobneje pa opisala družbo z 
omejeno odgovornostjo, saj je moj primer preučevanja in analize Kema d.o.o. 
 
Slika 4: Razvrstitev gospodarskih družb 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
Vir: Puharič (2006, str. 223). 
V zakonu o gospodarskih družbah je vsaka od zgoraj naštetih družb natančneje 
opredeljena. Družbe se med sabo razlikujejo predvsem po vložkih ustanoviteljev ali 
lastnikov, ter njihovi odgovornosti do tretjih oseb. 
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Družba z omejeno odgovornostjo (ZGD-1) 
(1) »Družba z omejeno odgovornostjo je družba, katere osnovni kapital sestavljajo 
osnovni vložki družbenikov. Vrednost vložkov je lahko različna.! » 
(2) »Na podlagi osnovnega vložka in sorazmerno z njegovo vrednostjo v osnovnem 
kapitalu pridobi družbenik svoj poslovni delež, ki je izražen v odstotkih. Vsak družbenik 
lahko ob ustanovitvi prispeva le en osnovni vložek in ima le en poslovni delež. » (ZGD-1, 
471. člen). 
Za to vrsto družbe je značilno, da družbeniki niso odgovorni za obveznosti družbe. Družbo  
lahko ustanovi ena ali več fizičnih ali pravnih oseb, ki postanejo z ustanovitvijo družbe 
družbeniki. Družba ima lahko največ 50 družbenikov, razen izjeme, če tako dovoli minister 
za gospodarstvo. Osnovni kapital družbe mora znašati vsaj 7500 evrov. Družba se 
ustanovi s pogodbo, katero podpišejo vsi družbeniki in  poslovodja prijavi družbo za vpis v  
register. Pogodba družbe se lahko vpiše v register samo, če ima vse potrebne sestavine:  
» (3) Pogodba mora vsebovati:  
– navedbo imena in priimka ter prebivališča ali firme in sedeža vsakega družbenika;  
– firmo, sedež in dejavnost družbe;  
– navedbo zneska osnovnega kapitala in vsakega osnovnega vložka posebej, 
navedbo    družbenika za vsak osnovni vložek in njegov poslovni delež;  
– čas delovanja družbe, če je ustanovljena za določen čas;  
– morebitne obveznosti, ki jih imajo družbeniki do družbe poleg vplačila osnovnega 
vložka, in morebitne obveznosti družbe do družbenikov » (ZGD-1, 474. člen). 
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7 PREDSTAVITEV OBČINE PUCONCI 
 
 
Občina Puconci v okviru Ustave Republike Slovenije in zakona samostojno ureja in 
opravlja javne zadeve lokalnega pomena, ki zadevajo prebivalce njenega območja. Občina 
Puconci je samoupravna lokalna skupnost ustanovljena z zakonom na območju naselij ki 
spadajo pod Občino Puconci. Občina je pravna oseba javnega prava s pravico posedovati, 
pridobivati in razpolagati z vsemi vrstami premoženja. Občina Puconci je ena od občin v 
severovzhodni Sloveniji. Je ena izmed večjih občin, ki je nastala leta 1995 s 
preoblikovanjem občine Murska Sobota. Ustanovljena je z zakonom na območju 
naslednjih naselij: Beznovci, Bokrači, Brezovci, Bodonci, Dankovci, Dolina, Gorica, 
Kuštanovci, Lemerje, Mačkovci, Moščanci, Otovci, Pečarovci, Poznanovci, Predanovci, 
Prosečka vas, Puconci, Puževci, Strukovci, Šalamenci, Vadarci, Vaneča in Zenkovci.  
Občina ima okrog 1950 gospodinjstev in 23 naselij, kjer živi okrog 6.483 prebivalcev na  
površini 107,66 km2. Sedež občine je v vasi Puconci. Občino predstavlja in zastopa župan, 
gospod Ludvik Novak, kateri poklicno opravlja svojo funkcijo. 
Na območju Občine Puconci so ustanovljeni ožji deli občine. Naloge, organizacija in 
delovanje ter pravni  status ožjih delov Občine Puconci so določeni s statutom in odlokom 
občine. V Občini Puconci je ustanovljenih 10 krajevnih skupnosti. V Občini pa delujejo še 
osnovna šola Puconci, dve podružnični šoli v Mačkovcih in Bodoncih. V okviru omenjenih 
šol pa delujejo tudi vrtci. 
Občina Puconci ima enovito občinsko upravo kot občinski organ, ki v skladu z zakonom, 
statutom in splošnimi akti občine izvaja upravne naloge iz občinske pristojnosti, odloča o 
upravnih stvareh na I. stopnji, opravlja: 
 inšpekcijske naloge, 
 naloge občinskega redarstva oziroma drugih služb nadzora in 
strokovna, organizacijska in administrativna opravila za občinske 
organe. 
 
Občinsko upravo  sestavljajo notranje organizacijske enote in organi občinske uprave. 
Organe občinske uprave ustanovi občinski svet z odlokom, s katerim določi njihovo 
notranjo organizacijo in delovno področje. 
Občinska uprava pa opravlja še strokovne, upravne, organizacijsko-tehnične in 
administrativne naloge na področju splošnih zadev, normativnih zadev, upravnih zadev, 
javnih financ, gospodarskih dejavnosti kmetijstva in turizma, družbenih dejavnostih, 
varstva okolja in urejanja prostora, gospodarskih javnih služb in infrastrukture, 
inšpekcijskega nadzorstva in občinskega redarstva, gospodarjenja s stavbnimi zemljišči. 
 
 
 28 
 
Slika 5: Organigram občine Puconci 
 
 
Vir: Občina Puconci (2012). 
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8 PREDSTAVITEV KEME d.o.o 
 
 
Kema Puconci, d.o.o. je mednarodno izvozno naravnano podjetje, ki ima tehnološko 
najsodobnejšo organizirano proizvodnjo kremenovih peskov in materialov za zaključna 
dela v gradbeništvu. Z inovativno politiko, nenehnimi vlaganji ter odgovornim občutkom 
za prave priložnosti so se uspeli dvigniti iz povprečja te panoge. Tako so dan danes 
prepoznavna družba v slovenskem in širšem gospodarskem prostoru s pozitivnimi trendi 
stalne rasti.  
Slika 6: Logotip Keme d.o.o 
 
Vir: Kema d.o.o (2012). 
Začetki Keme d.o.o. segajo že v leto 1953, ko je Zavod za raziskavo materiala in 
konstrukcij iz Ljubljane dobil nalogo, da v sodelovanju s tovarno Azotnih jedinjenja 
Goražde v tem prostoru zgradi separacijo kremenčevega peska. Leta 1953 je nadaljnji 
obstoj zagotovil takratni okrajni ljudski odbor Murska Sobota. Vse od leta 1960 do leta 
1970 so delali predvsem na razvoju in razcvetu podjetja. Končno je nastopil čas, ko se je 
Kema leta 1990 osamosvojila,  kot samostojno podjetje. Po tistem je družba razvijala 
nove dejavnosti, prodrla na trge bivše Jugoslavije, leta 2002 postavila novo sušilnico in 
kasneje čez dve leti še novo mešalnico. Leta 2005 sta se Kema Puconci d.d. in Salonit 
Anhove d.d. združila. Tako sta dolgoletna poslovna partnerja  združila svoje moči. 
Kasneje, za leto dni, pa se je Kema preoblikovala v družbo z omejeno odgovornostjo in ni 
bila več delniška družba. Zaradi dobrega poslovanja in uspešnosti pri delu je družba 
prodrla tudi na tuji trg, kjer je zelo uspešna. Ker je vse to dobro delo obrodilo sadove, so 
leta 2009 zgradili nov logistični center, s katerim se lahko ponašajo v Evropi kot okolju 
prijazna tehnologija. 
Kema d.o.o svojim strankam ponuja naslednje storitve: 
 posebne materiale za zaključna dela v gradbeništvu,  
 gradbena lepila,  
 tlake,  
 malte, 
 izravnalne in fugirne mase, 
 sanacijski in drugi materiali 
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 proizvodnjo kremenovega peska in dodatkov za betone. 
Kema d.o.o pa ima v tujini že dvanajst hčerinskih podjetij, in sicer na Hrvaškem, v Srbiji, 
Bosni in Hercegovini, Makedoniji, Črni Gori, na Češkem, Slovaškem, Madžarskem, v 
Ukrajini, Belorusiji, Bolgariji in Romuniji. Prav tako ima partnerski podjetji še v Rusiji in 
Avstriji. Kupci Keminih produktov pa prihajajo še iz številnih drugih držav srednje in 
jugovzhodne Evrope. 
 
Slika 7: Organigram Keme d.o.o 
 
Vir: Kema d.o.o ( 2012).  
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9 ZASNOVA IN IZVEDBA PRIMERJALNE ANALIZE 
 
 
V  podpoglavjih devetega poglavja sem opisala opredelitev vzorca in izvedbo ankete. Nato 
sem predstavila in obrazložila pridobljene rezultate anketnega vprašalnika, na koncu pa 
sem še preverila postavljene hipoteze. 
 
9.1 OPREDELITEV VZORCA 
 
Naloga raziskave je bila, da naredim primerjalno analizo in ugotovim motiviranost 
zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. S pomočjo anketnega vprašalnika sem prišla 
do podatkov, ki jih analizirala ter tako potrdila ali zavrgla svoje hipoteze.  
Anketni vprašalnik zajema dvanajst vprašanj: 
 1. del - demografska vprašanja: 
o spol, 
o starost, 
o zaposlitev, 
o delovno razmerje, 
o število let delovne dobe, 
 2. del - vprašanja izbirnega tipa:  
o Zaradi česa ste se odločili za zaposlitev na delovno mesto, ki ga opravljate? 
o Kako pomembno je motiviranje zaposlenih v vaši organizaciji? 
o Ali se vam zdi, da ste kot zaposleni dovolj motivirani na vašem delovnem 
mestu? 
o Vprašanje, kateri motivacijski dejavnik, jih najbolj motivira? 
o Ocenite motivacijske dejavnike (vprašanje z mrežo več izbir) 
 3. del vprašalnika zajema dve vprašanji z izbiro odgovora »da/ne«: 
o Ali razmišljate o zamenjavi svoje zaposlitve? 
o Če bi se danes odločali, ali bi se ponovno zaposlili v organizaciji, kjer ste 
zaposleni? 
 
9.2 IZVEDBA ANKETE 
 
Najprej sem s pomočjo anketnega vprašalnika (ki mi je kasneje služil za primerjalno 
analizo) izvedla raziskavo na Občini Puconci in Kemi d.o.o. Pripravila sem enake anketne 
vprašalnike za zaposlene v obeh organizacijah in jim jih posredovala. Poudarila bi še rada, 
da se obe organizaciji nahajata v vasi Puconci, tako da na njiju vplivajo isti dejavniki 
okolja in imata enake pogoje oziroma možnosti delovanja. Kema d.o.o je, v primerjavi z 
Občino Puconci, velika organizacija z večjim številom zaposlenih. Da bodo rezultati 
relevantni, sem v okviru Keme d.o.o za predmet preučevanja izbrala le en oddelek, in 
sicer oddelek trgovine. Na občini Puconci pa so na anketni vprašalnik odgovarjali vsi 
zaposleni, tako je število anketirancev enako. 
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Na anketni vprašalnik je odgovorilo 28 zaposlenih, od tega 14 zaposlenih na Občini 
Puconci in 14 zaposlenih na KEMI d.o.o. S pomočjo programa Excel sem izdelala 
grafikone, ki grafično prikazujejo rezultate. Pred izvedbo anketnega vprašalnika sem si 
zastavila naslednje hipoteze. 
Hipoteza 1: V javnem sektorju imajo zaposleni večjo zagotovitev stalne zaposlitve. 
Hipoteza 2: V javnem sektorju zaposleni niso tako motivirani za učinkovitost pri delu, ker    
                jih ne zanima ustvarjanje dobička. 
Hipoteza 3: Za zaposlitev v zasebnem sektorju se zaposleni odločajo zaradi hitrejšega  
                napredovanja. 
Hipoteza 4: V zasebnem sektorju je zaposlenim najpomembnejši motivacijski dejavnik      
                visoka plača. 
 
9.3 PREDSTAVITEV IN OBRAZLOŽITEV REZULTATOV ANKETE 
 
V nadaljevanju bom predstavila rezultate, ki sem jih dobila s pomočjo anketnega 
vprašalnika, in jih komentirala. Na podlagi rezultatov bom potrdila ali zavrnila zastavljene 
hipoteze. Na anketni vprašalnik je skupaj odgovorilo 28 zaposlenih, od tega 9 ženskega 
spola in 19 anketirancev moškega spola. Kakšna struktura anketirancev po spolu je v 
posamični organizaciji, pa sem predstavila v nadaljevanju na podlagi grafičnega prikaza. 
Grafikon 1: Struktura anketirancev po spolu na Občini Puconci 
 
Vir: lasten 
Na Občini Puconci je na anketni vprašalnik odgovorilo 14 zaposlenih, od tega je 8 
zaposlenih ženskega spola, kar predstavlja 57 odstotkov, in 6 oseb moškega spola, kar 
predstavlja 43 odstotkov vseh anketiranih. V tej organizaciji je število moških in ženskih v 
pozitivnem razmerju, saj ni velikega odstopanja med enim in drugim spolom zaposlenih. 
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Grafikon 2: Struktura anketirancev po spolu v KEMI d.o.o 
 
Vir: lasten 
V primerjavi z Občino Puconci je struktura zaposlenih po spolu v Kemi d.o.o popolnoma 
drugačna. Zaposlenih je 13 oseb moškega spola, ali 93 odstotkov in samo 1 oseba je 
ženskega spola. Ta oseba predstavlja 7odstotkov anketiranih. Na podlagi tega grafikona 
lahko razberemo, da je zaposlenih oseb moškega spola v Kemi d.o.o v veliko več in so 
moški v veliki večini, v primerjavi z ženskim spolom. 
 
Na vprašanje o starosti so anketiranci imeli na voljo več starostnih skupin. Vsak 
anketiranec se je opredelil v skupino, kateri pripada.  
 
Grafikon 3: Starostna struktura anketirancev na Občini Puconci 
 
Vir: lasten 
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Iz grafikona 3 razberemo, da si prvo mesto delita, kar dve starosti skupini. Največ 
anketirancev, to je 5 oseb je starih od 30 do 39 let, kar  je 36 odstotkov. Prav tako 5 oseb 
je starih nad 50 let, kar je 36 odstotkov. Preostali vprašani so stari od 20 do 29 let, takih 
je 14 odstotkov oziroma 2 osebi. In od 40 do 49 let, kar je prav tako 14 odstotkov 
oziroma 2 osebi.  
Grafikon 4: Starostna struktura anketirancev v Kemi d.o.o 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 4 je razvidno, da je v Kemi d.o.o starostna skupina anketiranih bolj raznolika, 
kot v Občini Puconci, kjer sta prikazana dva vzorca . Na podlagi tega grafikona je mogoče 
razbrati, da je največ anketiranih to je 6 oseb starih od 30 do 39 let, kar predstavlja 43 
odstotkov. 3 osebe so stare od 40 do 49 let in prav tako 3 osebe nad 50 let, kar 
predstavlja 21 odstotkov. Skupaj je to 42 odstotkov. Preostalih 14 odstotkov zaposlenih je 
starih od 20 do 29 let. Na podlagi tega ugotovimo, da je najmanj zaposlenih starih od 20 
do 29 let, saj sta se v to starostno skupino opredelila samo 2 vprašana. Če primerjamo 
grafikon 3 in grafikon 4, vidimo, da je tudi v Občini Puconci najmanj zaposlenih starih od 
20 do 29 let. V obeh organizacijah sta zaposleni le 2 osebi v tej starostni skupini. 
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Grafikon 5: Zaposlitev anketiranih glede na  vrsto sektorja 
 
Vir: lasten 
Anketirani so se opredelili glede na njihovo vrsto zaposlitve. Opredelili so se na javni in 
zasebni sektor. Občina Puconci predstavlja javni sektor, Kema d.o.o pa zasebni sektor. Ker 
je na anketni vprašalnik odgovorilo 14 anketiranih iz ene organizacije in 14 anketiranih iz 
druge organizacije, predstavljata vsaka po 50 odstotkov, kar pomeni vsaka polovico, 
skupaj pa 100 odstotkov oziroma 28 anketiranih. 
Pri četrtem vprašanju v anketnem vprašalniku so anketirani opredelili svoje trenutno 
delovno razmerje. Zaposleni na Občini Puconci in Kemi d.o.o. so izbirali med tremi 
podanimi odgovori in se opredelili pod tisti odgovor, ki vsakemu posamezniku opredeljuje 
njegovo delovno razmerje. To vprašanje prikazuje v kakšnem delovnem razmerju so 
zaposleni v organizaciji.  
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Grafikon 6: Delovno razmerje anketirancev na Občini Puconci 
 
Vir: lasten  
Največ zaposlenih na Občini Puconci je v delovnem razmerju za nedoločen čas. Odstotek 
zaposlenih za tako delovno razmerje je zelo visok, predstavlja 86 odstotkov celotnega 
deleža zaposlenih. Le 2 osebi v organizaciji sta zaposleni za določen čas, kar je 14 
odstotkov anketiranih. V organizaciji ni nihče zaposlen na kakšen drug način, kot na 
primer, delo preko študentskega servisa. Vse anketirane osebe so v rednem delovnem 
razmerju.  
Grafikon 7: Delovno razmerje anketirancev v Kemi d.o.o 
 
Vir: lasten 
Nepričakovana zanimivost tega grafikona je ta, da so vsi anketirani zaposleni za 
nedoločen čas. Kar pomeni, da je vseh 14 oseb v rednem delovnem razmerju, ali 100 
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odstotkov vprašanih. Glede na to, da Kema d.o.o pripada po delitvi na zasebni sektor, je 
to nepričakovan rezultat. 
Grafikon 8: Število let delovne dobe anketirancev na Občini Puconci 
 
Vir: lasten 
Na podlagi grafikona 8 je mogoče razbrati, da je na Občini Puconci večina zaposlenih v 
delovnem razmerju že več, kot 20 let oziroma imajo nad 20 let delovne dobe. Takih 
vprašanih je 36 odstotkov, ki so zaposleni že toliko časa. Takoj za tem rezultatom sledijo s 
29 odstotki tisti zaposleni, ki imajo od 6 do 10 let delovne dobe. V to skupino so se 
opredelili 4 vprašani. Ostali vprašani so se opredelili takole: 2 vprašana sta zaposlena do 5 
let, kar predstavlja 14 odstotkov in pa 2 vprašana od 16 do 20 let, kar je prav tako 14 
odstotkov. 
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Grafikon 9: Število let delovne dobe anketirancev v Kemi d.o.o 
 
Vir: lasten 
 
V Kemi d.o.o je največ anketirancev zaposlenih nad 20 let. Takih zaposlenih, ki imajo nad 
20 let delovne dobe je 6 oseb, kar je 43 odstotkov. Zaposleni, ki so v delovnem razmerju 
od 6 do 10 let in imajo toliko delovne dobe je 21 odstotkov, ali 3 osebe od vseh 
vprašanih. 14 odstotkov vprašanih oziroma 2 osebi imata od 11 do 15 let delovne dobe. 
Prav tako 14 odstotkov ali 2 osebi, pa imata od 16 do 20 let delovne dobe.  
Pri tem vprašanju je zanimivo dejstvo, da je na Kemi d.o.o, kot tudi na Občini Puconci 
največ zaposlenih tistih, ki imajo že nad 20 let delovne dobe, kar pomeni da so že kar 
nekaj časa v delovnem razmerju za nedoločen čas, čeprav delujejo v različnih sektorjih se 
v tem ne razlikujeta, ampak imajo kot eni, tako drugi največ zaposlenih tistih z nad 20 leti 
delovne dobe.  
 39 
 
Grafikon 10: Zaradi česa so se anketiranci zaposlili na Občini Puconci 
 
Vir: lasten 
Največji razlog zaposlitve zaposlenih na Občini Puconci je bila zagotovitev stalne 
zaposlitve. Tako se je opredelilo 8 oseb, kar je 57 odstotkov, da je bil njihov največji 
razlog za zaposlitev v občini zagotovitev stalne zaposlitve. S tem je bila zagotovljena tudi 
njihova varnost in prihodnost, ter stalnost dohodka vsak mesec, ki je potreben za 
normalno življenje. Nekaj zaposlenih se je odločilo za zaposlitev v Občini Puconci, zaradi 
zanimivosti dela. Na podlagi tega dejavnika so se odločile 4 osebe, kar je 29 odstotkov 
vprašanih, 1 oseba se je odločila za zaposlitev zaradi dobrih delovnih pogojev in odnosov. 
Prav tako ena oseba zaradi plače, kar predstavlja skupaj 14 odstotkov vprašanih, vsak 
posebej pa 7 odstotkov. Zanimivost  tega grafikona je ta,  da se noben zaposleni ni odločil 
za zaposlitev zaradi hitrega napredovanja, torej hitro napredovanje predstavlja 0 
odstotkov. 
Na podlagi tega grafikona sem ugotovila, da je zaposlenim na Občini Puconci najbolj 
pomembna njihova stalnost zaposlitve in je to tudi največji razlog za zaposlitev, malo 
manj pa njihova plača. Kajti kot je videti, jim plača ne predstavlja tako velik faktor 
odločitve, prav tako tudi ne zanimivost dela. Največji razlog  za zaposlitev v Občini 
Puconci je, da imajo zaposleni zagotovljeno službo in s tem redno delovno razmerje. 
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Grafikon 11: Zaradi česa so se anketiranci zaposlili v Kemi d.o.o. 
 
Vir: lasten 
Popolnoma drugačni odgovori od zaposlenih na Občini Puconci, so odgovori zaposlenih v 
Kemi d.o.o. Razlogi zaposlenih zakaj so se zaposlili v Kemi d.o.o, so različni, čeprav se je 
večina odločila zaradi istega razloga. Največ zaposlenih je odgovorilo z odgovorom, da so 
se v omenjeni organizaciji zaposlili zato, ker so tu dobri delovni pogoji in odnosi. To 
pomeni, da organizacija dobro posluje in da so odnosi organizacije in delovni pogoji vrlina 
organizacije. S tem se lahko ponašajo in predstavljajo družbi, kot tudi svojim partnerjem. 
Že od nekdaj je znan pregovor »Dober glas, seže v deveto vas«, kot zgleda velja to tudi 
za Kemo d.o.o. Kar 8 oseb oziroma 58 odstotkov zaposlenih se je opredelilo za odgovor, 
da je razlog njihove zaposlitve zaradi dobrih delovnih pogojev in odnosov. 3 zaposleni so 
se odločili za zaposlitev zaradi zanimivosti dela in prav tako 3 zaradi zagotovitve stalne 
zaposlitve, kar predstavlja 21 odstotkov. Nihče se ni odločil za zaposlitev v Kemi d.o.o 
zaradi hitrega napredovanja in zaradi plače, oba predstavljata 0 odstotkov vseh vprašanih. 
Tale podatek je veliko presenečenje, saj je znano, da imajo zaposleni v zasebnem 
sektorju višje plače, kot tisti v javnem sektorju, a očitno v tem primeru le ni to pravi 
razlog.  
V nadaljevanju me je zanimalo, kako pomembna je motivacija v posamezni organizaciji. 
Ali se temu posvečajo, dajejo poudarek in jim je pomembno, da so njihovi zaposleni 
motivirani pri opravljanju delovnih nalog. Grafikona 12 in 13 prikazujeta ravno te podatke, 
grafikona 14 in 15 pa prikazujeta podatke o tem, kako so zaposleni motivirani na svojem 
delovnem mestu in ali se jim zdi, da so dovolj motivirani za opravljanje svojega dela. 
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Grafikon 12: Pomembnost motiviranja zaposlenih na Občini Puconci, da delajo 
učinkoviteje 
 
Vir: lasten 
Večina zaposlenih je odgovorila, da pri njih ne dajejo zelo velikega poudarka na 
motiviranje zaposlenih, da bi delali učinkoviteje. Tako je odgovorilo 6 zaposlenih, kar je 43 
odstotkov. 4 zaposleni so odgovorili, da je pomembno motiviranje zaposlenih, kar je 29 
odstotkov. 21 odstotkov ali 3 osebe so mnenja, da motiviranje zaposlenih sploh ni 
pomembno.  Eden zaposleni meni, da je motiviranje zaposlenih pri njih zelo pomembno, 
saj to vpliva na dobiček, kar je 7 odstotkov vseh vprašanih. 
Grafikon 13: Pomembnost motiviranja zaposlenih v Kemi d.o.o, da delajo učinkoviteje 
 
Vir: lasten 
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Kar z 93 odstotki so odgovorili vprašani, da je motiviranje pri njih zelo pomembno, saj 
vpliva tudi na dobiček. Le eden vprašani je mnenja, da je pomembno motiviranje 
zaposlenih, torej 7 odstotkov vprašanih. To pomeni, da se skoraj vsi vprašani istega 
mnenja o pomembnosti motiviranja zaposlenih pri njih. Kot je mogoče razbrati iz 
grafikona jim je motiviranost zaposlenih zelo pomembna, kar je zelo pozitiven rezultat. 
Grafikon 14: Motiviranost anketiranih na Občini Puconci 
 
Vir: lasten 
Zaposleni v Občini Puconci so mnenja, da so še kar motivirani, tako meni 6 oseb oziroma 
43 odstotkov. Približno 29 odstotkov, ali 4 zaposleni so mnenja, da so motivirani pri 
opravljanju dela, kar so opredelili z odgovorom »Da«. Preostali zaposleni so mnenja, da bi 
lahko bili še bolj motivirani, tako misli 14 odstotkov zaposlenih. Velik razmislek organizaciji 
pa bi lahko bil ta, da je prav tako 14 odstotkov vprašanih mnenja, da sploh niso 
motivirani, kar so odgovorili z odgovorom »Ne«. Tak rezultat, ko so delavci mnenja, da 
niso motivirani je zaskrbljujoč. Takim nemotiviranim zaposlenim, kmalu zatem sledi tudi 
nezadovoljstvo pri delu, to pa tudi potem vpliva na samo opravljanje dela. Osebe, ki se 
počutijo nemotivirane bi po mojem mnenju morale izraziti to nezadovoljstvo in se o tem 
pogovoriti z vodilnimi. Predvsem potrebno bi bilo najti razlog, zakaj so nemotivirane, 
kateri so tisti dejavniki, ki tako vplivajo na njih. Nebi pa bilo odveč tudi se vprašati, ali jih 
mogoče celo kaj demotivira. Če je temu tako, da ji nekaj demotivira je to resen problem, 
ki ga je potrebno rešiti. Preudarno bi bilo tudi tako osebo, ki ni motivirana  spodbuditi k 
temu, da sama izrazi svoje mnenje in način motiviranja pri delu. Vsekakor bi bilo dobro 
skupaj z vodjo oddelka ali pa direktorjem uprave občine Puconci, najti nek dialog glede 
tega in najti spodbudo, ki bi pozitivno vplivala na ti zaposleni osebi, ki se čutita 
nemotivirano. Vsekakor to, da se nekdo počuti nemotivirani pri delu je odgovornost vodij, 
zato jo je ta dolžan odpraviti. Ne glede na to ali je to organizacija v javnem ali zasebnem 
sektorju.  
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Grafikon 15: Motiviranost zaposlenih v Kemi d.o.o 
 
Vir: lasten 
Grafikon 15 nam prikazuje, da so v Kemi d.o.o zaposleni precej enakega mnenja. Kar 9 
zaposlenih je opredelilo svoj odgovorom z »Da«, kar pomeni, da so pri svojem delu 
motivirani. 3 zaposlenim oziroma 21 odstotkom se zdi, da so »še kar« motivirani, se pravi 
da so dovolj motivirani, da opravljajo svoje delo. Na podlagi tega odgovora lahko vidimo, 
da so taki zaposleni motivirani sicer dovolj, da opravijo svoje delo, ampak to tudi pomeni, 
da so motivirani le toliko, da opravijo svoje delo, ne moremo pa pričakovati še neke druge 
dosežke. Taki zaposleni so zadovoljni, a vseeno si želijo biti še bolj motivirani. Med tem, 
ko 2 zaposlena sta mnenja, da nista dovolj motivirana in se zavedata, da bi bila lahko še 
bolj motivirana pri svojem delu.  Dober znak za organizacijo je ta, da je 0 odstotkov 
zaposlenih odgovorilo z odgovorom »Ne«. To pomeni, da so vsi v organizaciji motivirani 
pri svojem delu. Takšen rezultat je dober in pozitiven znak za poslovanje v organizaciji, 
saj zaposleni dobro opravljajo svoje delo, ker so motivirani pri delu. 
Na podlagi naslednjega vprašanja sem želela preveriti, kateri motivacijski dejavnik bolj 
vpliva na zaposlene. Želela sem tudi preveriti, katerega dejavnik si bolj želijo ali 
materialnega ali nematerialnega. Zanimalo me je, kaj bolj motivira zaposlene ali so to 
spodbude, ki so v materialni obliki ali so to spodbude, ki so v nematerialni obliki, kot na 
primer pohvale in priznanja. 
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Grafikon 16: Motivacijski dejavnik, ki bolj spodbuja zaposlene na Občini Puconci 
 
Vir: lasten 
Grafikon 16 prikazuje, da 64 odstotkov zaposlenih v občini Puconci, bolj motivira 
materialni motivacijski dejavnik, kot pa nematerialni dejavnik. Za nematerialni dejavnik se 
je odločilo 36 odstotkov ali 5 zaposlenih. 
Grafikon 17: Motivacijski dejavnik, ki bolj spodbuja zaposlene v Kemi d. o. o 
 
Vir: lasten 
Grafikona 16 in 17 prikazujeta, da zaposlene bolj motivira materialni dejavnik, kot 
nematerialni. V Kemi d.o.o 86 odstotkov vprašanih bolj motivira materialni dejavnik, kot 
nematerialni dejavnik. Nematerialni dejavnik pa bolj motivira samo 14 odstotkov ali 2 
zaposlena. 
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Pri naslednjem vprašanju sem želela, da zaposleni ocenijo različne motivacijske dejavnike. 
Pri tem pa sami ocenijo, kako le kateri vpliva na njih oziroma koliko jim je pomemben in 
jih motivira. Anketiranci so različne motivacijske dejavnike ocenili tako, da so jih ocenili z 
ocenami od 1 – kar pomeni« me sploh ne motivira« do 5 - kar pomeni » me najbolj 
motivira«.  Ker smo si ljudje različni je normalno, da različni motivacijski dejavniki različno 
vplivajo na nas. Tako se nekomu nek motivacijski dejavnik zdi najpomembnejši in ga 
najbolj motivira, medtem ko je ta isti dejavnik nekomu drugemu popolnoma nepomemben 
ter ga ne motivira.  V spodnji tabeli so prikazani posamični rezultati ocenitve motivacijskih 
dejavnikov vprašanih v Občini Puconci. 
Tabela 2: Rezultati ocenitve motivacijskih dejavnikov zaposlenih na Občini Puconci 
 Me 
sploh ne 
motivira 
Zelo 
malo 
Malo Zelo Me 
najbolj 
motivira 
Skupaj 
Št.anketirancev, 
     in v % 
Povprečje 
Plača 
 
 
0 
 
(0%) 
0 
 
(0%) 
6 
 
(43%) 
3 
 
(21%) 
5 
 
(36%) 
14 
 
      100% 
3,93 
Dobri delovni 
pogoji in 
okolje 
0 
 
(0%) 
0 
 
(0%) 
3 
 
(21%) 
5 
 
(36%) 
6 
 
(43%) 
14 
 
100% 
4,21 
Možnost 
dodatnega 
izobraževanja 
0 
 
(0%) 
0 
 
(0%) 
3 
 
(21%) 
6 
 
(43%) 
5 
 
(36%) 
 
14 
100% 
4,14 
Stalnost in 
varnost 
zaposlitve 
0 
 
(0%) 
0 
 
(0%) 
2 
 
(14%) 
6 
 
(43%) 
6 
 
(43%) 
14 
 
100% 
4,29 
Samostojnost 
 pri delu 
 
0 
 
(0%) 
0 
 
(0%) 
3 
 
(21%) 
8 
 
(58%) 
3 
 
(21%) 
14 
 
100% 
4 
Napredovanje 
in kariera 
 
0 
 
(0%) 
0 
 
(0%) 
3 
 
(21%) 
10 
 
(71%) 
1 
 
(7%) 
14 
 
100% 
3,85 
Nagrade, 
pohvale, 
dodatni 
dopust, 
tečaji.. 
 
0 
 
(0%) 
 
1 
 
(7%) 
 
2 
 
(14%) 
 
6 
 
(43%) 
 
5 
 
(36%) 
 
14 
 
100% 
 
4,07 
Dobri 
medsebojni 
odnosi 
0 
 
(0%) 
0 
 
(0%) 
1 
 
(7%) 
7 
 
(50%) 
6 
 
(43%) 
14 
 
100% 
4,36 
 
Vir: lasten 
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Grafikon 18: Ocena motivacijskih dejavnikov na Občini Puconci 
 
Vir: lasten, tabela 2 
Plača je plačilo vsakemu zaposlenemu, ki opravlja neko delo. Vsak zaposleni se je tudi 
razveseli, ko jo dobi. Vendar njena vrednost ali pomembnost pa vsakemu zaposlenemu 
predstavlja različno moč. Zaposleni v občini Puconci so ta motivacijski dejavnik ocenili z 
naslednjimi ocenami. 5 zaposlenih oziroma 36 odstotkov je mnenja, da jih plača najbolj 
motivira pri delu. 3 vprašani ali 21 odstotkov je odgovorilo, da je za njih plača zelo 
pomemben motivacijski dejavnik. Največ zaposlenih, to je 6 oseb ali 43 odstotkov pa je 
mnenja, da je plača tisti motivacijski dejavnik, ki jih malo motivira pri delu. Nihče od 
zaposlenih ni odgovoril z oceno 1, ki pomeni »me sploh ne motivira« in z oceno 2, ki 
pomeni » zelo malo« me motivira. Iz tega lahko razberemo, da plača sicer motivira 
zaposlene, vendar na njih vpliva z različno močjo. Povprečna ocena tega motivacijskega 
dejavnika je 3,93. 
Dobri delovni pogoji in okolje so pomemben dejavnik za zaposlene v občini Puconci.  6 
oseb ali 43 odstotkov je mnenja, da jih ta dejavnik najbolj motivira pri delu. 5 oseb ali 36 
odstotkov je ta dejavnik ocenilo z oceno 4, kar pomeni, da jih ta motivacijski dejavnik zelo 
motivira. 3 osebe pa so ocenile ta dejavnik z oceno 3, da jih »malo motivira«. 0 
zaposlenih se ni opredelilo za oceno 2 »zelo malo me motivira« in pa za oceno 1 »me 
sploh ne motivira. Povprečje ocene tega dejavnika je 4,21. Iz tega lahko sklepam, da si 
zaposleni prizadevajo za dobre delovne pogoje in jih to tudi motivira pri njihovem 
opravljanju dela. 
Možnost dodatnega izobraževanja je za zaposlene v občini Puconci pomemben 
motivacijski dejavnik. 5 zaposlenim ali 36 odstotkov vprašanih je ocenilo ta dejavnik za 
najpomembnejšega in jih najbolj motivira pri delu. 6 zaposlenih ali 43 odstotkov ta 
dejavnik zelo motivira in 3 zaposlene oziroma 21 odstotkov ta dejavnik malo motivira. 0 
odstotkov zaposlenih je ta dejavnik ocenilo z oceno 1 » me sploh ne motivira« in z oceno 
2 » »zelo malo« me motivira. Povprečje tega motivacijskega dejavnika je 4,14. 
 47 
 
Stalnost in varnost zaposlitve je dejavnik, ki je zadnje čase zelo želen v družbi, saj je zelo 
malo zaposlenih, katerim je stalnost in varnost zaposlitve zagotovljena. V občini Puconci je 
6 zaposlenim ali 43 odstotkom  ta dejavnik tisti, ki jih najbolj motivirana.  Prav tako 6 
zaposlenih ali 43 odstotkov, pa je ta dejavnik ocenilo z oceno 4, ki pomeni, da jih ta 
dejavnik »zelo« motivira. 2 zaposlena  sta mnenja, da ju ta dejavnik malo motivira , kar je 
14 odstotkov. Z oceno 1 »me sploh ne motivira«  in oceno 2 »zelo malo« ni ocenil ta 
dejavnik noben vprašani. Povprečje ocene tega motivacijskega dejavnika je 4,29. 
Samostojnost pri delu je motivacijski dejavnik, ki zelo motivira zaposlene v občini Puconci. 
Takšnega mnenja je 58 odstotkov zaposlenih oziroma 8 oseb. 3 zaposleni ali 21 odstotkov  
je ocenilo ta dejavnik, kot dejavnik, ki jih najbolj motivira. Prav tako 3 zaposleni ali 21 
odstotkov je ocenilo, da jih ta motivacijski dejavnik malo motivira. Nihče od vprašanih se 
ni odločil za oceno 2 »zelo malo me motivira«, in prav tako ne za oceno 1, »sploh me ne 
motivira«. Povprečje ocene tega dejavnika je 4. 
Napredovanje in kariera je eden izmed dejavnikov o katerem ima večina zaposlenih enako 
mnenje. Namreč 10 zaposlenih ali 71 odstotkov je ta dejavnik ocenilo z oceno 4 oziroma, 
da jih zelo motivira pri njihovem opravljanju delovnih nalog. Le 1 zaposlen je mnenja, da 
ga ta dejavnik najbolj motivira, kar je 7 odstotkov vseh vprašanih. Ostali 3 zaposleni so 
ocenili ta dejavnik z oceno 3, kar pomeni, da jih ta dejavnik motivira le malo. Vsi vprašani 
so torej ocenili, da jih ta dejavnik motivira, tako da se za oceno 1 in 2 ni opredelil noben 
vprašani. Povprečna ocena tega dejavnika je 3,85. 
Nagrade, pohvale, dodatni dopust in tečaji so motivacijski dejavniki, ki 36 odstotkov ali 5 
oseb najbolj motivirajo v občini Puconci. 6 oseb ali 43 odstotkov je ocenilo te dejavnike z 
oceno 4 ali »zelo« me motivira, 2 osebi ali 14 odstotkov z oceno 3 »malo« me motivira in 
1 oseba z oceno 2 » zelo malo« me motivira. Z oceno 1« me sploh ne motivira«, ni ocenil 
tega dejavnika noben zaposleni.  Povprečna ocena motivacijskega dejavnika je 4,07. Na 
podlagi teh podatkov lahko sklepamo, da omenjeni dejavniki motivirajo zaposlene in so pri 
njih tudi zelo želeni. 
Dobri medsebojni odnosi motivirajo vse zaposlene v občini Puconci, kot to prikazuje tudi 
tabela 2. 6 zaposlenih ali 43 odstotkov zaposlenih je ocenilo, da jih dobri medsebojni 
odnosi najbolj motivirajo pri delu. Največ zaposlenih, to je 7 oseb ali točno 50 odstotkov 
je ocenilo, da jih ta dejavnik zelo motivira pri delu. Eden zaposlen pa je ta dejavnik ocenil, 
kot dejavnik,ki malo motivira zaposlenega pri delu. Tako so vsi vprašani ocenili, da jih ta 
dejavnik motivira, kar je 100 odstotkov. Za preostali dve oceni » me sploh ne motivira« in 
»zelo malo« se ni odločil nihče, zato je to 0 odstotkov. Povprečna ocena dejavnika je 
4,78. 
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Tabela 3: Rezultati ocenitve motivacijskih dejavnikov anketiranih v Kemi d.o.o 
 Me 
sploh 
ne 
motivira 
Zelo 
malo 
Malo Zelo Me 
najbolj 
motivira 
Skupaj 
Št.anketirancev, 
 in  v % 
Povprečje 
Plača 
 
0 
 
(0%) 
0 
 
(0%) 
4 
 
(28%) 
5 
 
(36%) 
5 
 
(36%) 
14 
 
100% 
4,07 
Dobri delovni 
pogoji in 
okolje 
1 
 
(7%) 
0 
 
(0%) 
2 
 
(14%) 
6 
 
(43%) 
5 
 
(36%) 
14 
 
100% 
4 
Možnost 
dodatnega 
izobraževanja 
1 
 
(7%) 
0 
 
(0%) 
4 
 
(28) 
6 
 
(43%) 
3 
 
(21%) 
14 
 
100% 
3,7 
Stalnost in 
varnost 
zaposlitve 
0 
 
(0%) 
1 
 
(7%) 
0 
 
(0%) 
8 
 
(58%) 
5 
 
(36%) 
14 
 
100% 
4,21 
Samostojnost 
 pri delu 
1 
 
(7%) 
0 
 
(0%) 
3 
 
(21%) 
6 
 
(43%) 
4 
 
(28%) 
14 
 
100% 
3,85 
Napredovanje 
in kariera 
1 
 
(7%) 
1 
 
(7%) 
3 
 
(21%) 
4 
 
(28%) 
5 
 
(36%) 
14 
 
100% 
3,78 
Nagrade, 
pohvale, 
dodatni 
dopust, 
tečaji.. 
0 
 
(0%) 
0 
 
(0%) 
4 
 
(28%) 
4 
 
(28%) 
6 
 
(43%) 
14 
 
100% 
4,14 
Dobri 
medsebojni 
odnosi 
0 
 
(0%) 
0 
 
(0%) 
0 
 
(0%) 
 
3 
 
(21%) 
 
11 
 
(79%) 
14 
 
100% 
4,78 
 
Vir: lasten 
V nadaljevanju grafikon 19 prikazuje dobljene rezultate anketiranih v Kemi d.o.o., katere 
sem predstavila že v tabeli pod zaporedno številko 3. Anketiranci so pri 10. vprašanju na 
anketnem vprašalniku podali  svoje odgovore in ocenili različne motivacijske dejavnike, o 
tem kako jih motivirajo pri opravljanju njihovega dela.  
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Grafikon 19: ocena motivacijskih dejavnikov v Kemi d.o.o 
 
Vir: lasten, tabela 3 
Na podlagi tabele 3 in grafikona 19 sem ugotovila naslednje: 
Plača je za večino zaposlenih zelo pomemben motivacijski dejavnik. 5 vprašanih  oziroma 
36 odstotkov vprašanih v Kemi d.o.o je mnenja, da jih plača najbolj motivira pri delu. Prav 
tako je 5 vprašanih ali 36 odstotkov odgovorilo, da je za njih plača zelo pomemben 
motivacijski dejavnik. Nekoliko manj, to je 4 vprašani ali 28 odstotkov je mnenja, da je 
plača tisti motivacijski dejavnik, ki malo vpliva na njih. Ker ni nobeden vprašani odgovoril 
z oceno 1, ki pomeni »me sploh ne motivira« in z oceno 2, ki pomeni » zelo malo«, lahko 
s tega sklepamo, da je motivacijski dejavnik plača pomemben zaposlenim v Kemi d.o.o in 
je to eden od načinov, kako vodilni lahko motivirajo svoje zaposlene. Povprečje ocene 
tega dejavnika je 4,07. 
Dobri delovni pogoji in okolje je za zaposlene v Kemi d.o.o zelo pomembno. Takega 
mnenja je 6 oseb ali 43 odstotkov,saj jih ta dejavnik zelo motivira. 5 oseb to je 36 
odstotkov pa je mnenja, da je ta dejavnik tisti, ki jih najbolj motivira. 14 odstotkov ali 2 
osebi sta ta dejavnik ocenili z oceno 3, katera pomeni, da jih ta dejavnik »malo« motivira, 
1 oseba ali 7 odstotkov pa je mnenja, da je ta dejavnik sploh ne motivira. Nihče se ni 
odločil za odgovor »zelo malo« me motivira ali za oceno 2, zato ta predstavlja 0 odstotkov 
od celote vseh vprašanih. Povprečje ocene tega dejavnika je 4,00. 
Možnost dodatnega izobraževanja je 6. zaposlenim ali 43 odstotkom zelo pomemben 
motivacijski dejavnik. Vseeno pa ni ta motivacijski dejavnik tisti, ki bi najbolj motiviral 
večino zaposlenih. Čeprav se sicer ta motivacijski dejavnik  večini vprašanim zdi 
pomemben pa dejansko samo 3 zaposlene oziroma 21 odstotkov ta dejavnik najbolj 
motivira. 4 vprašani ali 28 odstotkov je odgovorilo z oceno 3, da jih »malo« motivira, 1 
oseba oziroma 7 odstotkov pa je odgovorilo, da jih ta motivacijski dejavnik sploh ne 
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motivira. Z oceno 2 ali »zelo malo«, ni odgovoril noben vprašani, zato ta podatek 
predstavlja 0 odstotkov vseh vprašanih. Povprečje ocene tega dejavnika je 3,70. 
Stalnost in varnost zaposlitve je 3 zaposlenim ali 36 odstotkom v Kemi d.o.o 
najpomembnejši motivacijski dejavnik, saj so ga ocenili z oceno 5.  Največ zaposlenih pa 
je ta dejavnik ocenilo z oceno 4, ki pomeni, da jih ta dejavnik »zelo« motivira, vendar pa 
ne  najbolj. Takega mnenja je 58 odstotkov vprašanih. 0 oseb je odgovorilo z oceno 3 » 
malo« me motivira in pa z oceno 1 »me sploh ne motivira, kar je 0 odstotkov«. 1 
zaposleni pa je mnenja, da ga ta dejavnik zelo malo motivira, kar predstavlja 7 odstotkov. 
Ob tem bi rada spomnila na ugotovitev iz grafikona 7, kjer je prikazan rezultat, da so vsi  
vprašani zaposleni v nedoločenem delovnem razmerju. To je tudi najverjetneje eden 
izmed razlogov za takšno ocenitev tega motivacijskega dejavnika. Povprečje ocene tega 
dejavnika je 4,21. 
Samostojnost pri delu je velikokrat želja zaposlenih, vendar pa je v našem primeru samo 4  
vprašanim ta dejavnik tisti, ki jih najbolj motivira. 43 odstotkom ali 6 zaposlenim se zdi ta 
dejavnik zelo pomemben motivacijski dejavnik, ki jih motivira. 3 zaposleni ali 21 odstotkov 
je ocenilo z oceno 3 oziroma, da jih ta motivacijski dejavnik motivira malo. Nihče od 
vprašanih se ni odločil za oceno 2 ali »zelo malo me motivira«, 1 oseba pa je ta dejavnik 
ocenila z oceno 1 in kot dejavnik, ki je sploh ne motivira. Ta zaposleni predstavlja 7 
odstotkov vseh vprašanih. Povprečje ocene tega dejavnika je 3,85. 
Napredovanje in kariera je po navadi zelo dober motivacijski dejavnik in spodbuda 
zaposlenim. Nič kaj drugače ni v Kemi d.o.o. saj je ta dejavnik  z oceno 5 »najbolj me 
motivira« ocenilo 5 oseb ali 36 odstotkov, z oceno 4 »zelo me motivira« pa 28 odstotkov 
vprašanih. 3 zaposleni so ta dejavnik ocenili z oceno 3 »malo me motivira«, kar je 21 
odstotkov. 1 oseba je odgovorila, da jo ta motivacijski dejavnik zelo malo motivira, 1 
oseba pa, da je sploh ne motivira. Vsaka posebej predstavljata 7 odstotkov vprašanih od 
preostale celote, ki je vseh 14 vprašanih oziroma 100 odstotkov. Ta dva  zadnja rezultata, 
nas spet spomnita na to, da smo si ljudje različni. Tako si nekdo želi kariere in 
napredovanja, spet drugemu to sploh ni pomembno. A, kot lahko razberemo na podlagi 
teh rezultatov je današnja družba oziroma posameznik naravnan k temu, da bi čim več 
dosegel v svojem življenju, zato je večini ta dejavnik pomemben. Kot lahko ugotovimo, ta 
dejavnik vsekakor motivira zaposlene pri delu, razlika kako je samo v moči delovanja. Na 
nekatere zaposlene vpliva bolj na druge pa spet malo manj. Povprečje ocene tega 
dejavnika je 3,78. 
Nagrade, pohvale, dodatni dopust in tečaji so dejavniki, ki vsekakor motivacijsko vplivajo 
na zaposlenega. Popolnoma vsi zaposleni so mnenja, da ta dejavnik vpliva na njih in jih 
motivira. 0 zaposlenih je namreč ocenilo te dejavnike z oceno 1 »me sploh ne motivira« in 
z oceno 2 » zelo malo me motivira«, kar je tudi 0 odstotkov. 4 zaposleni oziroma 28 
odstotkov je ocenilo, da jih ta dejavnik malo motivira in prav tako 4 oziroma 28 odstotkov, 
da jih ta motivacijski dejavnik zelo motivira. Precej zanimiv je naslednji rezultat, kar 6 
zaposlenih oziroma 43 odstotkov je mnenja, da jih ti dejavniki najbolj motivirajo pri delu. 
Kot zgleda si zaposleni želijo še dodatne pozornosti od svojih vodilnih, kot so to na primer 
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nagrade. Vsekakor pa se strinjam z ocenami zaposlenih, saj glede na to, da je Kema d.o.o 
privatni sektor je večja verjetnost, da so jim  ti dejavniki zagotovljeni, kot pa na primer 
zaposlenim v javnem sektorju.  Povprečje ocene tega dejavnika je 4,14 odstotka.  
Dobri medsebojni odnosi so želeni dejavnik vsake organizacije, predvsem pa zaposlenih. 
To je dejavnik katerega si želijo vsi zaposleni ne glede na vrsto ali obliko zaposlitve. Vsak 
zaposleni si želi dobro delovno vzdušje in odnose v organizaciji. Enakega mnenja so tudi 
zaposleni v Kemi d.o.o. saj se, kar 11 zaposlenim oziroma 79 odstotkom od 14 vprašanih 
zdi, da je ta dejavnik zelo pomemben, jih najbolj motivira pri delu, zato so ga ocenili z 
oceno 5. Nekaj zaposlenih to je 3 zaposleni so ta dejavnik ocenili z oceno 4, kar pomeni, 
da jih zelo motivira pri njihovem opravljanju dela. Z ocenami 3 do 1, ocena 3 «malo me 
motivira«, ocena 2 »zelo malo me motivira« in ocena 1 »sploh me ne motivira« je 
odgovorilo 0 vprašanih, kar je 0 odstotkov. Na podlagi teh odgovorov sem prišla do 
ugotovitev, da si v Kemi d.o.o prizadevajo, da bi bili v organizaciji dobri medsebojni 
odnosi, saj le ti tudi motivirajo zaposlene. Vsekakor pa je lažje in lepše priti vsak dan na 
delovno mesto, če veš da te tam čaka sodelavec s katerim imaš dober medsebojni odnos. 
Povprečje ocene tega motivacijskega dejavnika je 4,78. Torej kot je bilo pričakovano je 
povprečje zelo visoko v primerjavi z drugimi ocenami motivacijskih dejavnikov. 
Na podlagi rezultatov lahko sklepam, da je zaposlenim v Kemi d.o.o najpomembnejši 
motivacijski dejavnik dober medsebojni odnos. Zgleda, da je zaposlenim bolj pomemben 
njihov odnos, kot pa kakšen drug materialni motivacijski dejavnik. Glede na to, da je ta 
organizacija v privatni lasti, je ta rezultat nepričakovan. Velikokrat se namreč ljudje 
zaposlijo v zasebnih sektorjih ravno zaradi raznih stimulacij in dodatnih nagrad. A 
zaposlenim v Kemi d.o.o ni najpomembnejša taka vrsta motiviranja. Bolj pomembno, kot 
to, se jim zdijo njihovi medsebojni odnosi in pa njihova varnost stalne zaposlitve. Prav 
tako je tudi zaposlenim v občini Puconci, eden izmed najpomembnejših motivacijskih 
dejavnikov dober medsebojni odnos. Poleg tega dejavnika pa še na zaposlene najbolj 
motivacijsko vplivata; dobro delovno okolje in pogoji ter varnost in stalnost zaposlitve. 
Živimo v času v katerem je varnost stalne zaposlitve le še redkost. Skoraj ni več 
zaposlenega, ki bi imel to gotovost, saj se na trgu vse tako hitro giblje. Dan danes so le še 
izjeme in določeni posamezniki, kateri imajo to gotovost varnosti svoje zaposlitve. Torej, 
da zaposlene v Kemi d.o.o  in občini Puconci, ta motivacijski dejavnik zelo motivira je 
popolnoma razumljiv rezultat. Zanimivo pa je dejstvo, da sta kar dva motivacijska 
dejavnika enaka, ki najbolj motivirata zaposlene. Ta dejavnika sta dobri medsebojni 
odnosi in varnost ter stalnost zaposlitve. 
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Grafikon 20: Mnenje zaposlenih o zamenjavi zaposlitve v Občini Puconci 
 
Vir: lasten 
Večina zaposlenih v Občini Puconci nebi zamenjala svoje zaposlitve. Takega mnenja je 13 
oseb, 93 odstotkov. Samo 1 oseba pa razmišlja o zamenjavi svoje zaposlitve, 7 odstotkov 
vprašanih. Iz teh podatkov lahko razberemo, da je večina zaposlenih zadovoljna na 
svojem delovnem mestu, saj ga ne mislijo zamenjati v prihodnosti. 
Grafikon 21: Mnenje zaposlenih o zamenjavi zaposlitve v Kemi d.o.o 
 
Vir: lasten 
V Kemi d.o.o je 10 oseb odgovorilo, da ne razmišljajo o zamenjavi zaposlitve, saj so v 
organizaciji, kjer so zaposleni zadovoljni. Takega mnenja je 71 odstotkov vprašanih, 4 
osebe, 29 odstotkov pa razmišljajo  o tem, da bi zamenjalo svojo trenutno zaposlitev v 
Kemi d.o.o. 
 53 
 
Grafikon 22: Ali bi se ponovno zaposlili v Občini Puconci, če bi se danes odločali 
 
Vir: lasten 
Na vprašanje, če bi se še enkrat odločili za zaposlitev v Občini Puconci se je večina 
zaposleni odločila za odgovor »Da«. Tako se je odločilo 12 oseb, 86 odstotkov. Z 
odgovorom »Ne« pa sta odgovorili le dve osebi, 14 odstotkov.  
Grafikon 23: Ali bi se ponovno zaposlili v Kemi d.o.o, če bi se danes odločali 
 
Vir: lasten 
V Kemi d.o.o so zaposleni mnenja, da bi se večina tudi danes odločila za to zaposlitev. 
Tako se je odločilo 9 oseb, 64 odstotke. Z odgovorom »Ne«, se je opredelilo 5 oseb, 36 
odstotkov, pa pomeni, da če bi se danes odločali še enkrat se nebi zaposlili v omenjeni 
organizaciji. 
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9.4 PREVERJANJE HIPOTEZ 
 
Na podlagi rezultatov, ki sem jih dobila s pomočjo anketnega vprašalnika, sem preverila 
hipoteze in jih potrdila ali zavrnila. V pomoč so mi bili tudi grafikoni in tabele, ki sem jih 
pripravila v programu Excel. 
Hipoteza 1: V javnem sektorju imajo zaposleni večjo zagotovitev stalne zaposlitve. 
Pri predstavitvi rezultatov anketnega vprašalnika sem na podlagi (4. Vprašanje) zaposlene 
na Občini Puconci, (kateri predstavljajo javni sektor) spraševala v kakšnem delovnem 
razmerju so. Ugotovila sem, da je večina, 86 odstotkov ali 12 zaposlenih  v delovnem 
razmerju za nedoločen čas. Na podlagi teh rezultatov, bi lahko to hipotezo potrdila. 
Vendar pa, ko sem te podatke primerjala z rezultati vprašanih, zaposlenih v Kemi d.o.o, ki 
so odgovarjali na isto vprašanje, sem dobila naslednje rezultate. 
Tabela 4: Primerjava rezultatov o delovnem razmerju 
Delovno 
razmerje 
Občina 
Puconci 
Kema d.o.o 
Nedoločen čas 
 
12 zaposlenih 14 zaposlenih 
Določen čas 
 
2 zaposlena 0 zaposlenih 
 
Vir: lasten 
 
Grafikon 24: Prikaz primerjave delovnega razmerja na Občini Puconci in Kemi d.o.o 
 
Vir: lasten, tabela 4 
Tabela 4 in grafikon 24 prikazujeta primerjavo delovnega razmerja zaposlenih na Občini 
Puconci in zaposlenih v Kemi d.o.o. Na Občini Puconci je  večina zaposlenih v delovnem 
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razmerju za nedoločen čas, v Kemi d.o.o pa so vsi vprašani v delovnem razmerju za 
nedoločen čas. Pridobljeni rezultati so veliko presenečenje, in čeprav bi bilo v praksi 
mogoče, da imajo zaposleni kje drugje v javnem sektorju, večjo zagotovitev delovnega 
mesta, kot pa v zasebnem, pa v tem primeru ni tako. Na podlagi primerjave rezultatov 
sem tako prišla do sklepa, da to hipotezo zavrnem.  
Hipoteza 2: V javnem sektorju zaposleni niso tako motivirani za učinkovitost pri delu, ker 
jih ne zanima ustvarjanje dobička. 
Na podlagi 7. vprašanja, kako pomembno je motiviranje zaposlenih, da bi delo opravljali 
učinkoviteje, sem prišla do naslednjih ugotovitev. Grafikon 12 nam prikazuje odgovore 
zaposlenih na Občini Puconci. Največ zaposlenih (43 odstotkov) je odgovorilo, da pri njih 
motiviranje zaposlenih, da bi delali učinkoviteje ni tako pomembno, 21 odstotkov 
zaposlenih pa je celo odgovorilo, da to sploh ni pomembno. Čisto nasprotje odgovorov so 
podali vprašani v Kemi d.o.o, kjer je 93 odstotkov vprašanih odgovorilo, da je motiviranje 
zaposlenih, da bi delali učinkoviteje, pomembno, saj to vpliva tudi na dobiček. Če bi bil 
Občini Puconci primarni vir dohodka dobiček, tako kot v Kemi d.o.o, bi se ti zaposleni tudi 
bolj trudili, da bi delali učinkoviteje. Njihovim nadrejenim pa bi bil tudi cilj, da jih v to 
smer motivirajo. Sedaj pa jim to ni potrebno, saj se zaposleni dobro zavedajo, da bodo 
svojo plačo dobili, ne glede na učinkovitost. To hipotezo tako lahko na podlagi teh 
rezultatov potrdim. 
Hipoteza 3: Za zaposlitev v zasebnem sektorju se zaposleni odločajo zaradi hitrejšega 
napredovanja. 
Na podlagi 6. vprašanja iz anketnega vprašalnika, sem ugotovila resničnost tretje 
hipoteze. Zaposlene sem v omenjenem vprašanju spraševala, zaradi česa so se odločili za 
delovno mesto, ki ga opravljajo. Zaposleni v Kemi d.o.o so podali naslednje odgovore, ki 
so prikazani v spodnji tabeli.  
Tabela 5: Razlogi za zaposlitev v Kemi d.o.o 
Plača 0 zaposlenih 
Zagotovitev stalne 
zaposlitve 
3 zaposleni 
Dobri delovni pogoji 8 zaposlenih 
Hitro napredovanje 0 zaposlenih 
Zanimivost dela 3 zaposleni 
 
Vir: lasten 
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Na podlagi tabele 5 in grafikona 11 sem prišla do ugotovitve, da se je največ zaposlenih 
zaposlilo v Kemi d. o. o zaradi dobrih delovnih pogojev. Nihče od anketiranih se ni zaposlil 
zaradi hitrega napredovanja, tako da bom to hipotezo na podlagi teh rezultatov zavrnila. 
Hipoteza 4: V zasebnem sektorju je zaposlenim najpomembnejši motivacijski dejavnik  
visoka plača. 
Na podlagi tabele 3 in grafikona 19 sem prišla do ugotovitve, da je najpomembnejši 
motivacijski dejavnik zaposlenim v Kemi d.o.o dober medsebojni odnos. Tako je 
odgovorilo 11 vprašanih oziroma 79 odstotkov. Na drugem mestu (s 43 odstotki) pa si 
sledijo dejavniki, kot so nagrade, pohvale, dodatni dopust in razni tečaji. Plača je, kot 
najpomembnejši motivacijski dejavnik, šele na tretjem mestu. Torej lahko hipotezo 
zavrnem. 
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10 ZAKLJUČEK 
 
 
V teoretičnem delu, diplomskega dela sem najprej  v drugem poglavju predstavila pojme: 
motiv, motivacija in motiviranje, ki jih številni avtorji že opredeljujejo. Motiv lahko 
razumemo kot razlog, da človek lahko deluje. Motivacija usmerja in spodbuja 
posameznika, da izpolni svojo potrebo oziroma nek primanjkljaj. Motivacija pa prav tako 
tudi uravnava vedenje ljudi in vliva na posameznikovo produktivnost. V nadaljevanju sem 
opredelila tudi pojem motiviranje. Motiviranje je proces, ki ga izvajajo nadrejeni v 
organizaciji, s katerim želijo spodbuditi zaposlene k učinkovitosti. Nadrejeni lahko 
zaposlene spodbudijo v materialni ali nematerialni obliki. Več o tem sem opisala v četrtem 
poglavju, kjer so opisani motivacijski dejavniki, kot so: nagrade, plača, pohvala in 
priznanje, medsebojni odnosi, izobraževanje in napredovanje, stalnost zaposlitve ter 
etično in enakopravno obravnavanje. Opisala sem tudi motivacijske teorije, saj nam 
pomagajo razložiti vzroke za določeno vedenje ljudi. V grobem lahko opredelimo teorije 
na: vsebinske in procesne teorije motivacije. 
Vloga vodje pri procesu motiviranja je ključnega pomena. Vodja usmerja in daje nasvete 
zaposlenim, da bi skupaj dosegli zastavljen cilj. Vodja je tisti, ki mora prepoznati potencial 
zaposlenega ter ga mora pripraviti do tega, da ga le-ta izkoristi. Pomembno je, da 
zaposlene spodbuja k večji uspešnosti in skrbi tudi za oseben razvoj zaposlenega. 
Pomagati mora svojim zaposlenim in skrbeti za njihovo zadovoljstvo. Zadovoljstvo 
zaposlenih je eden od najpomembnejših dejavnikov za uspeh v organizaciji. Zaposleni so 
pri delu lahko uspešni in učinkoviti le takrat, ko so zadovoljni. Prav tako pa lahko tudi 
vodje spodbujajo samo takrat, ko so zadovoljni na svojem delovnem mestu. Težko je 
spodbujati in motivirati zaposlene, če sam nisi motiviran. Zato je zadovoljstvo vodje 
velikega pomena, če želimo, da le-ta motivira in skrbi za zadovoljstvo zaposlenih. 
V šestem poglavju sem opisala motiviranost v javnem in zasebnem sektorju. Opredelila 
sem tudi pojma javni in zasebni sektor. Javni sektor se deli na javno upravo, politični 
sistem, izobraževalno, zdravstveno in kulturno sfero. Zasebni sektor pa lahko opredelimo 
kot sektor, ki ga sestavljajo osebe zasebnega prava.  
V sedmem in osmem poglavju diplomskega dela sem opisala Občino Puconci in Kemo 
d.o.o. Občina Puconci predstavlja javni sektor, Kema d.o.o pa zasebni sektor. Občina 
Puconci je ena od občin v severovzhodni Sloveniji. Nastala je leta 1995 s preoblikovanjem 
Občine Murska Sobota. Občina Puconci obsega 23 naselij, kjer so ustanovljeni tudi ožji 
deli občine. Kema d.o.o. se ukvarja s dejavnostjo: s proizvodnjo kremenovih peskov in 
materialov za zaključna dela v gradbeništvu. So izvozno podjetje v slovenskem in širšem 
gospodarskem prostoru. Obe organizaciji imata sedež delovanja v vasi Puconci. 
 Za empirični del diplomske naloge sem pripravila anketni vprašalnik, ki sem ga izvedla na 
Občini Puconci in Kemi d.o.o. Na podlagi rezultatov sem pripravila grafikone, ki so mi 
pomagali pri obrazložitvi dobljenih rezultatov. Tako sem lahko prišla do sklepa, da so 
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zaposleni v obeh organizacijah motivirani pri opravljanju delovnih nalog. Zaposleni v 
organizacijah se zavedajo, da je motiviranje pomembno za opravljanje njihovega dela.  
Najpomembnejši motivacijski dejavniki zaposlenim na Občini Puconci so: dobri delovni 
pogoji in okolje, stalnost in varnost zaposlitve ter dobri medsebojni odnosi. Medtem ko 
zaposlenim v Kemi d.o.o. je najpomembnejši motivacijski dejavnik dobri medsebojni 
odnos, drugi najpomembnejši motivacijski dejavniki pa so nagrade, pohvale, dodatni 
dopusti in tečaji. Vsi ostali motivacijski dejavniki so bili ocenjeni, kot srednje pomembni 
zaposlenim v omenjenima organizacijama. Zaposlenim na Občini Puconci pa so prav ti 
dejavniki, ki so zaposlenim v Kemi d.o.o.  pomembni, najmanj pomembni. Namreč 
nagrade, pohvale, dodatni dopust in tečaji so motivacijski dejavniki, ki so jim najmanj 
pomembni. Pri tem rezultatu in mnenju zaposlenih na Občini Puconci, to ni nič 
neobičajnega, saj je znano, da zaposleni v občini Puconci ne morejo dobiti nekih posebnih 
dodatnih stimulacij ali nagrad, kot to lahko dobijo zaposleni v Kemi d.o.o. Prav tako pa 
tudi zaposlenim v zasebnem sektorju, v našem primeru Kema d.o.o, določeni motivacijski 
dejavniki niso tako pomembni. Takšni dejavniki so; možnost dodatnega izobraževanja, 
samostojnost pri delu ter napredovanje in kariera.  
Večina zaposlenih je zadovoljna na svojem delovnem mestu in v organizaciji, kjer so 
zaposleni. V organizaciji so dobri medsebojni odnosi, zato se z veseljem vsako jutro 
odpravljajo na svoje delovno mesto in če bi se danes ponovno odločali, bi se odločili za 
organizacijo, v kateri so zaposleni. Čeprav je kar nekaj razlik med zasebnim in javnim 
sektorjem, je pomembno to, ali si pri delu motiviran, in ali si zadovoljen. Dokler sta ta dva 
dejavnika pri posamezniku zagotovljena, je vseeno, v katerem sektorju si zaposlen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 59 
 
LITERATURA IN VIRI 
 
 
1. BAHTIJAREVIĆ- ŠIBER, Fikreta (1999). Management ljudskih potenciala. Golden 
marketing, Zagreb. 
2. BREJC, Miha (2004). Ljudje in organizacija v javni upravi. Fakulteta za Upravo, 
Ljubljana. 
3. ČERNETIČ, Metod (2001). Vrednotenje dela in motivacije - Ravnanje z ljudmi pri 
delu. Fakulteta za organizacijske vede, Kranj. 
4. ČERNETIČ, Metod (2004). Upravljanje in vodenje. Pedagoška fakulteta, Maribor. 
5. ČERNETIČ, Metod (2007). Management in sociologija organizacije. Založba 
Moderna organizacija, Kranj. 
6. DENNY, Richard (1997). O motivaciji za uspeh. Gospodarski vestnik, Ljubljana. 
7. GRUBIŠA, Nada (2001). Motivacija, kako organizirati poslovanje in motivirati 
zaposlene. Založba Marbona, Ljubljana. 
8. IVANKO, Štefan (2005). Teorija organizacije. Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
9. IVANKO, Štefan, STARE, Janez (2007). Organizacijsko vedenje, Ljubljana. 
10. KAMNAR, Helena (1999). Javni zavodi med državo in trgom. Znanstveno in 
publicistično središče, Ljubljana. 
11. KEENAN, Kate (1996). Kako motiviramo. Mladinska knjiga, Ljubljana. 
12. KEENAN, Kate (1996). Kako upravljamo. Mladinska knjiga, Ljubljana. 
13. KOGEJ, Pavle (1990). Metode sodobnega vodenja ljudi. Center za izobraževanje 
GIP GRADIS, Ljubljana. 
14. KRSTIČ-FLORJANIČ , Staša (2004). Nagrade in motivacija zaposlenih . Ekonomska 
fakulteta, Ljubljana 
15. LEVINE, Stuart R. (1997). Kako uspešno vodimo ljudi. Mladinska knjiga, Ljubljana. 
16. LIPIČNIK, Bogdan (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Gospodarski vestnik, 
Ljubljana. 
17. LIPIČNIK, Bogdan, MOŽINA, Stane (1993). Psihologija v podjetjih. Državna založba 
Slovenije, Ljubljana. 
18. MARENTIČ POŽARNIK, Barica (2000). Psihologija učenja in pouka. DZS, Ljubljana 
19. MIHALIČ, Renata (2010). Kako motiviram sodelavce: 30 minut za vodenje. Mihalič 
in Partner d.n.o, Škofja Loka. 
20. MOŽINA, Stane (1994). Osnove vodenja. Ekonomska fakulteta, Ljubljana. 
21. MOŽINA, Stane, KAVČIČ, Bogdan, TAVČAR, Mitja, PUČKO, Danijel, IVANKO, 
Štefan, LIPIČNIK, Bogdan, GRIČAR, Jože, REPOVŽ, Leon, VIZJAK, Andrej, VAHČIČ, 
Aleš, RUS, Veljko, BOHINC, Rado (1994). Management. Didakta, Radovljica. 
22. MOŽINA, Stane, JAREB, Janez, FLORJANČIČ, Jože, SVETLIK, Ivan, JAMŠEK, Franc, 
LIPIČNIK, Bogdan, VODOVNIK, Zvone, SVETIC, Aleša, STANOJEVIĆ, Miroslav, 
MERKAČ SKOK, Marjana (1998). Management kadrovskih virov. Fakulteta za 
družbene vede, Ljubljana. 
23. PAGON, Milan (1995). Organizacijsko vedenje. Fakulteta za družbene vede, 
Ljubljana. 
 60 
 
24. PALMER, Sally (1998). People and self management.  Butterworth/Heinemann, 
Oxford. 
25. PUHARIČ, Krešo (2006). Pravo družb in poslovno pravo. Uradni list Republike 
Slovenije, Ljubljana. 
26. ROBBINS, Stephen (1991). Organizational behaviour. Cliffs: Prentice hall 
international, Englewood. 
27. STARE,  Janez, SELJAK, Janko (2011). Vodenje ljudi v upravi: Povezanost 
osebnega potenciala za vodenje z uspešnostjo vodenja. Fakulteta za upravo, 
Ljubljana. 
28. SETNIKAR CANKAR, Stanka, KLUN, Maja, ARISTOVNIK, Aleksander, PEVCIN, 
Primož (2009). Ekonomika javnega sektorja s proračunskim financiranjem. 
Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
29. TREVEN, Sonja (1998). Management človeških virov. Gospodarski vestnik, 
Ljubljana. 
30. TURNER, Colin (2004). Vodenje k uspehu: ustvarjanje notranjega podjetništva. GV 
Izobraževanje, Ljubljana. 
31. UHAN, Stane (2000). Vrednotenje dela II. Moderna organizacija, Kranj. 
32. (1991). Ustava Republike Slovenije (URS). Ur. list RS, št. 33I/1991, 42/1997, 
66/2000, 24/2003, 69/2004, 68/2006. 
33. VLAJ, Stane (2004). Uvod v javno upravo. Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
34. VUJICIC, Nick (2010). Life Without Limits: Inspiration for a Ridiculously Good Life. 
Doubleday, New Yourk. 
35. ZUPAN, Nada (1999). Ravnanje s človeškimi viri v slovenskih podjetjih. Ekonomska 
fakulteta, Ljubljana. 
36. ZUPAN, Nada (2001). Nagradite uspešne. Gospodarski vestnik, Ljubljana. 
 
 
 
 
 
 
 61 
 
VIRI Z INTERNETA 
 
1. KEMA d.o.o (2012). Osebna izkaznica o podjetju. Dostopno 1. 2. 2012 na: 
http://www.kema.si/si/vsebina/o-podjetju/o-kemi 
2. KEMA d.o.o (2012). Logotip družbe. Dostopno 1. 2. 2012 na: 
http://www.kema.si/si/vsebina/novinarsko-sredisce/slikovna-gradiva 
3. KEMA d.o.o (2012). Organigram. Dostopno 1. 2. 2012 na: 
http://www.kema.si/si/vsebina/o-podjetju/organigram 
4. OBČINA PUCONCI (2012). Osebna izkaznica. Dostopno 15. 1. 2012 na: 
http://www.puconci.si/splosni-podatki/osebna-izkaznica.html 
5. OBČINA PUCONCI (2012). Organigram. Dostopno 15. 1. 2012 na: 
http://www.puconci.si/obcinska-uprava/13-organigram.html 
6. SMILJAN, M. (2011). Motivakcija. Dostopno 20. 12. 2011 na: 
http://motivacija.com/sl/motivAKCIJA/7-skrivnosti-motivacije/ 
 
DRUGI VIRI 
 
1. (2002). Zakon o javnih uslužbencih (ZJU). Ur. list RS, št. 56/02, 23/05, 113/05, 33/07, 
65/08.  
2. (1993). Zakon o lokalni samoupravi (ZLS). Ur. list RS, št. 72/93, 57/94, 14/95, 26/97, 
72/05, 60/07, 51/10.  
3. (2006). Zakon o gospodarskih družbah (ZGD-1). Ur. list RS, št. 42/06, 10/08, 68/08, 
42/09, 33/11, 91/11.    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 62 
 
PRILOGA 
Priloga 1: Anketni vprašalnik  
Spoštovani! 
Sem študentka Fakultete za upravo, visokošolski  študijski program - Uprava I. stopnje. V 
sklopu teme diplomskega dela primerjalna analiza motivacije zaposlenih v javnem in 
zasebnem sektorju, pod mentorstvom dr. Štefana Ivanka bom naredila analizo s pomočjo 
anketnega vprašalnika.  Anketni vprašalnik , ki je pred vami je anonimen, vse pridobljene 
podatke pa bom uporabila izključno za diplomsko nalogo . Za vaše sodelovanje se Vam že 
vnaprej zahvaljujem! 
___________________________________________________________Petra Kuzmič__ 
1 SPOL ( obkrožite črko pred ustreznim odgovorom) 
 
a) Ženski 
b) Moški 
 
2 STAROST   
 
a) od 20 do 29 
b) od 30 do 39 
c) od 40 do 49 
d) nad 50 
 
3 ZAPOSLITEV 
 
a)  javni sektor – občina Puconci 
b) zasebni sektor – Kema d.o.o 
 
4 DELOVNO RAZMERJE  
 
a) za nedoločen čas 
b) za določen čas 
c) drugo_____________ 
 
5 ŠTEVILO LET DELOVNE DOBE  
 
a) do  5 let 
b) od 6 do 10 
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c) od 11 do 15 
d) od 16 do 20 
e) nad 20 
 
6 ZARADI ČESA STE SE ODLOČILI ZA ZAPOSLITEV NA DELOVNO MESTO, KI GA 
OPRAVLJATE ?  
 
a)  plače 
b) zagotovitev stalne zaposlitve ( za nedoločen čas) 
c) dobri delovni pogoji in odnosi 
d) hitro napredovanje 
e) zanimivost dela 
 
7 KAKO POMEMBNO JE MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH V VAŠI ORGANIZACIJI, DA 
DELO OPRAVLJATE  ŠE BOLJŠE IN UČINKOVITEJE? 
  
a) zelo , saj to vpliva tudi na dobiček 
b) je pomembno 
c) niti ni tako pomembno 
d) sploh ni pomembno 
 
8 ALI SE VAM ZDI, DA STE VI KOT ZAPOSLENI DOVOLJ MOTIVIRANI NA VAŠEM 
DELOVNEM MESTU ?  
 
a) Da 
b) Še kar 
c) Lahko bi bil/ a še bolj 
d) Ne 
 
9 KATERI MOTIVACIJSKI DEJAVNIK, BI VAS BOLJ  SPODBUDIL PRI DELU? 
 
a) materialni dejavnik ( nagrada, denarna stimulacija,...) 
b) ne materialni dejavnik ( javna pohvala,priznanja,… ) 
 
10 OCENITE NASLEDNJE MOTIVACIJSKE DEJAVNIKE 
 
 ocena 1 - me sploh ne motivira, 
 ocena 2 - zelo malo,  
 ocena 3 - malo, 
 ocena 4 - zelo,  
 ocena 5 - me najbolj motivira. 
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Plača 1 2  3  4  5 
 
Dobri delovni pogoji in okolje 
 
1 2  3  4  5 
 
Možnost dodatnega 
izobraževanja  
1 2  3  4  5 
 
Stalnost in varnost zaposlitve 
 
1 2  3  4  5 
 
Samostojnost pri delu 1 2  3  4  5 
 
Napredovanje in kariera 1 2  3  4  5 
 
Nagrade, pohvale,dodatni 
dopust, tečaji,… 
1 2  3  4  5 
 
Dobri medsebojni odnosi  
 
      1    2  3  4  5 
 
11 ALI RAZMIŠLJATE O ZAMENJAVI SVOJE ZAPOSLITVE?  
 
a) Da 
b) Ne, ker sem zelo zadovoljen 
 
 
12 ČE BI SE DANES ODLOČALI, ALI BI SE PONOVNO ZAPOSLILI V 
ORGANIZACIJI, KJER STE ZAPOSLENI? 
 
a) Da 
b) Ne  
 
